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  :المستخلص

ــــــ� تـــــــ اســـــــة إ�ـ ــــــدفت الد ـــــةر�ـ ــــاء خر�طــ ــــــ��اتي$#  اســـــــ��اتيجية مق��حـــــــة صميم و�نـــ لتحـــــــس(ن 'داء %ســ

ي نظــــرا للـــدو ا6=يـــو الــــذي تقـــوم بـــھ ا6/امعــــات 5ـــ# خدمــــة  5ــــ# خدمـــة ا4/تمـــع؛ المـــصر�ةل0/امعـــات ر ً

ظيفJKـا 5ـ# خدمـة ا4/تمع لما لIا من مHانة وثقـة لـدى جميـع أفـراد ا4/تمـع ومؤسـساتھ؛ جعلـت مـن و

ات المتلاحقـة، بالإضــافة إ�ــ�  را4/تمـع مــن أ�ـم الوظــائف ا6/امعيــة خاصـة 5ــ# ظـل التغ(ــ�ات والتطــو

ا`عHـاس جـوـدة مــا تؤديــھ ا6/امعـات مــن أدوار ومIــام بخدمــة ا4/تمـع عZــ� م(JXYــا التنافــسية وترتيJWــا 

ه النمــــوذج 'مثــــل نبالتــــصfيفات الدوليــــة اe4تلفــــة، وقــــد تــــم اختيــــار نمــــوذج 'داء المتــــواز ب راعتبــــا

تـھ، وتحـسjنھ  رلتحقيق �ذا الIـدف لHونـھ lعـد أداة لقيـاس 'داء %سـ��اتي$#، والتخطـيط لـھ، وإدا

اسة المنst الوصفي لتحليل أqعاد قد  وٍوتطو�ره 5# آن واحد، ، راستخدمت الد ننموذج 'داء المتواز

اقــع أداJwــا %ســ��اتي$# 5ــ# كمـا اعتمــدت عZــ� المــنst الفينومينولـوu# 5ــ# تحليــل وظيفــة ا6 و/امعـات و

بالإضافة إ�� أسلوب التخطيط %سـ��اتي$# القـائم عZـ� نمـوذج التخطـيط ببطاقـة ، خدمة ا4/تمع

اسة بتصميم خر�طة اس��اتيجية مق��حـة نتائجالعطيات والمو5# ضوء .. ن'داء المتواز ر خرجت الد

نمع وفقا لنموذج 'داء المتوازلتحس(ن 'داء %س��اتي$# ل0/امعات 5# خدمة ا4/ت ً.    

ــــة ــــات المفتاحيــ ، اe6ر�طــــــة %ســــــ��اتيجية،'داء: ال]لمــ ـــــلأداء  اe6ر�ن المتــــــواز طــــــة %ســــــ��اتيجية لـ

، 'داء %س��اتي$#،   . وظيفة ا6/امعة بخدمة ا4/تمعنالمتواز
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A proposed Strategic Map for Balanced Performance as A Model 
for Improving the Strategic Performance of Universities in 

Community Service 
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Abstract: 

The study aimed to design a proposed strategic map to improve the 

strategic performance of universities in community service. In view of 

the vital role that universities play in serving society because of their 

position and trust among all members of society and its institutions; It 

has made its role in community service one of the most important 

university jobs, especially in light of the successive changes and 

developments, in addition to the reflection of the quality of the roles 

and tasks played by universities in community service on their 
competitive advantage and ranking in various international 

classifications. The balanced performance model was chosen as the 
optimal model to achieve this goal because it is a tool for measuring, 

planning, managing, improving and developing strategic performance 
simultaneously. The study used the descriptive approach to analyze the 

dimensions of the balanced performance model, It also relied on the 
phenomenological approach in analyzing the function of universities, 

and the reality of their strategic performance in community service, in 

addition to the strategic planning method based on the balanced 

scorecard planning model. In light of the data and results, the study 

came out with the design of a Proposal strategic ma to improve the 

strategic performance of universities in the service of society, 

according to the balanced performance model. 

Key words: Balanced Scorecard, Strategy Map, Balanced Scorecard 
Strategy Map, Model, Strategic Performance, Community Service    
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  :مقدمة

مـة وم��ابطـة تـؤدي العديـد ؛ ف�ـ~ زترتبط ا6/امعات با4/تمع الذي تfشأ فيھ qعلاقـة متلا
 أ�ــم المؤســـسات %جتماعيــة ال�ــ~ تــؤثر 5ــ# المنــاخ %جتمـــا�# مــن الوظــائف و'دوار ال�ــ~ تجعلIــا مــن

أســـمالھ ال5ـــ# الوقـــت ذاتـــھ �عـــد أداة ا4/تمـــع 5ـــ#و ؛ ف�ـــ~ مـــن صـــنع ا4/تمـــعوتتـــأثر بـــھ ي�ـــشر ر تHـــو�ن 
�ـا المfـشود 5ـ# التقـدم و  وظائفIا ولا �ستطيع ا6/امعات أن تؤدي..يوالمعر5# والفكر و%جتما�# ردو

ً، وأصــبح لزامــا اعيــة ا4=يطـة �Jــنو التفاعــل بي�Jــا و�ـ(ن البjئــة ا4/تمالعل�ـ~ أو التغي(ــ� %جتمــا�# بـد

تقاء بمجتمعاJXا بHافة ا4/الات، رعل�Jا أن يHو لIا دو فاعل #5 % ر مة لتحقيق ن ز واتخاذ التداب(� اللا
/تمعاJXـــا ومواكبـــة التغي(ـــ�ات والمـــستجدات والتحـــديات المـــستقبلية 4والمـــستدامة ميـــة الـــشاملة التن

  . ال�~ تؤثر ع�Z ا4/تمع من خلال خططIا و�رامجIا اe4تلفة

قد فرضت التغ(�ات المعاصرة ع�Z ا6/امعـات �عميـق وتقو�ـة أواصـر العلاقـة بي�Jـا و�ـ(ن ف
بjئــة ال�ــ~ تتواجــد ف�Jــا وصــولا إ�ــ� اعتبــار خدمــة ا6/امعــات للمجتمــع ال

ً
�ــا ظائفIــارمــن أ�ــم أدوا ؛ و و
ة مـستمرة لل�Jـوض �Jـ رو�و ما يحتم ع�Z ا6/امعـات أن �ـس�� لتطـو�ر مجتمعاJXـا، بـصو ِ

 إ�ـ� أفـضل اّ
ــــة ا4/تمــــــع  ــــصادية والــــــ�=ية و%جتماعيــــــة، فخدمــ ـــــم المــــــستو�ات العلميــــــة و%قتــ أصــــــبحت مــــــن أ�ـ

 مـن أ`ــشطة �عليميـة أو بحثيــة ئف ال�ــ~ تقـوم �Jــا ا6/امعـات؛ حيــث إن مـا تقــوم بـھ ا6/امعــاتالوظـا
 َّ وشــرائحھ، ومــن ثــم فخدمــة ا6/امعــاتاتــھ�Jايــة e6دمــة ا4/تمــع بمختلــف فئيجــب أن ينــصب 5ــ# ال

ة ملزمة لا يمكن تركIـا بـل أصـبح  �ـدفتورللمجمتع أصبحت ضر
ً

ًسـ��اتيجيا تقـوم بـھ ا6/امعـات، ا ا

ن،  (العوامل ال�~ تكسJWا ثقة ا4/تمع أحد Jا �عدخاصة وأ�   .)218، 2018وركة وآخر

ظيفJKـــامـــسئوليJKاا6/امعـــات Hـــي تـــؤدي ول ن  5ـــ# خدمـــة ا4/تمـــع بطر�قـــة فعالـــة لا بـــد مـــو و
 عة محاو رالتعامل مع أ   )13، 2013شا�(ن، (:  ¡#ر

  .ب¤نظيم حياة جامعية مسئولة عن ا4/تمع والبjئة: التنظيم

ـــيم ـــا بتحـــــ: التعلــ �ــ ـــة المـــــسئولة عـــــن تحقيـــــق التنميـــــة المـــــستدامة بHافـــــة محاو رض(� الطـــــلاب للمواطنــ
  .وأ�دافIا

  . ال�~ تؤد§Jافية/تمعية للfشاطات العلمية والثقاو�ع¦~ بمعرفة المسئولية ا4: المعرفة

  . التطو�ر للتعلم المتبادل من أجل و¡# المشاركة مع با¨# مؤسسات ا4/تمع: الشراكة

 مـن  بـھىأن �س�� جا�دة لتحقيق مستو متم(Y فيما تقـوم ا6/امعات من  ما يتطلبو�و
التخطـــــيط   ومـــــا يتطلبـــــھ ذلـــــك مـــــن،ھ مـــــن أ�ـــــداف 5ـــــ# تلـــــك الوظيفـــــةلتحقيقـــــ ومـــــا تطمـــــح ،خـــــدمات

، وأن ت¤ب¦ــª مــداخلامختلــف أqعــاد وظيفJKــا بخدمــة ا4/تمــعب أداJwــا %ســ��اتي$# وتحــس(نوالتنظــيم 
ً

 
Zا لا تقوم عJwحساب مدخلات ومخرجات المنظومة ا6/امعية بخدمة ا4/تمعًوأساليبا لتقو�م أدا � 

 فيمــا زَ إمHانيــة تقيــيم التقــدم ا4=ــر لIــا¤ــيحت أســاليب ومــداخلإ�ــ� اســتخدام وإنمــا تحتــاج  فحــسب
ـــة احتياجاتــــھ، # يتعلــــق برســــالة ا6/امعــــات 5ــــ ْبمــــا يفــــرض عل�Jــــا أن تHــــو أو�ــــ� خدمــــة ا4/تمــــع وتلبيـ ن

 لـضمان نجاحIـا 5ـ# تلـك الوظيفـة و�مـا lـساعد�ا 5ـ# تحقيـق م(ــYة نالمؤسـسات بتطبيـق 'داء المتوـاز
ن؛ حيـــث lعـــد 'داء المتـــواز أحـــد أ�ــــم متطلبـــات العـــصر وتحدياتــــھ اe4تلفـــةتنافـــسية لIـــا 5ـــ# ضـــوء 

 5ـــ# خدمـــة ا4/تمـــع �م مجـــالات وأ`ـــشطة ا6/امعـــات5ـــ# تقـــو لداخل ال�ـــ~ تتم(ـــY بالـــشمو والتHامـــلالمـــ
ســالJKا؛ لIــذه الوظيفــةس(ن أداJwــاحــالعمــل عZــ� تHافــة أqعاد�ــا، وكــذلك ب  ر بمــاينعكس عZــ� تحقيــق 

  . 5# خدمة ا4/تمعوأ�دافIا
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ة qعنايـة و رفـالأداء المتوـاز يمثـل مجموعـة مـن المقــايjس اe4تـا ستمدة مـن اســ��اتيجية المـن
المؤســـسة وال�ـــ~ تمثـــل أداة  �ـــستخدمIا المؤســـسة 5ـــ# التواصـــل مـــع ¯افـــة العـــامل(ن داخـــل المؤســـسة 

ــاـت 'داء ال�ــ~ ســـتعمل المؤســـسة مـــن وكــذلك أ°ـــ=اب ا جIــا لإعلامIـــم بـــالنواتج ومحر̄ رلمـــص0=ة خا
سالJKا وأ�دافIا %س��اتيجية   ، كمـا أنـھ lـساعد ا6/امعـات)31، 2016نيف(ن، (رخلالIا ع�Z تحقيق 

قييمIــا با6/وانــب اe4تلفــة لوظيفJKــا بخدمــة ا4/تمــع، و�ل²ــ~ حاجJKــا لتخطــيط جIود�ــا وتنظيمIــا وت
 مــــن المــــستفيدينعلاقJKــــا بالماليــــة، و(ن أداJwــــا %ســــ��اتي$# بخدمــــة ا4/تمــــع بجوانبــــھ  وتحــــس�ملتقـــو

جIانمو، و�علم و الداخليةJاعملياXخدماJXا، و   .ر القائم(ن ع�Z تلك الوظيفة داخل ا6/امعات وخا

تحس(ن 'داء %س��اتي$# ل0/امعات بوظيفJKا كيفية  البحث 5# َّمن ثم فإنھ من '�ميةو
ه من أ�م المداخل ال�ـ~ ت¤ـيح ل0/امعـات ا4/تمع 5# خدمة  ؛ باعتبا رباستخدام مدخل 'داء المتواز ن

ـــة، والعمليــــــات الداخليـــــــة،  ـــــ# خدمـــــــة ا4/تمــــــع بأqعــــــاده الماليــــ ـــــا %ســــــ��اتي$# 5ـ تقــــــو�م وتحــــــس(ن أداJwــ
والمـستفيدين، والـتعلم والنمـو، وتقـديم خر�طـة اسـ��اتيجية مق��حـة �ـساعد ا6/امعـات عZـ� ترجمـة 

K� سالJKا بخدمة ا4/تمع إ�ـ� أ�ـداف واسـ��اتيجيات وأ`ـشطة محـددة بدقـة ت¤ـسق مـع qعـضIا ؤر رJا و
جIاًحقق �سو�قا لتلك الوظيفة ب(ن ¯افة 'طري البعض؛ بما     .راف المعنية داخل ا6/امعة وخا

اسة      :رمش]لة الد

  �ـــو�عت¶ــــ ـــن أ�ــــم 'دوار والوظــــائف ال�ــــ~ تقـ م �Jــــا  وظيفــــة ا6/امعــــات 5ــــ# خدمــــة ا4/تمــــع مـ
ــــات أبراجــــــا عاجيــــــ ـــات 5ــــــ# �ــــــذه ·ونــــــة؛ فلــــــم �عــــــد ا6/امعــ ــــاًا6/امعـــ  ،ة منعزلــــــة عــــــن واقــــــع مجتمعاJXــ

ت أداتـــھ، وقـــضاياه،ومــشكلاتھ د�ــار بHافـــة ا4/ـــالات، وإنمـــا صـــا 5ـــ# تحقيـــق التقـــدم و% ر وتطلعاتـــھ   ز
  وتحقيـق التنميــة المـستدامة وتــوف(� مـستقبل أفــضل، ومناقــشة قـضاياه، 5ـ# حــل مـشكلاتھالفاعلـة

ات المعاصــرة ال�ــ~ فرضــت عZــ� ا6/امعــات أن تقــوم بــدو اe6ب(ــ�  خاصــة 6/ميــع أفــراده؛ رمــع التطــو ر
ـــع ومجالاتـــــھ؛  ــــد لHافـــــة قطاعـــــات ا4/تمــ ــــب علميـــــة وفكر�ـــــة متخصــــــصة،لمــــــا تمتلكـــــھ مـــــنوالمرشـ   نخـ

أس مـال فكـر و ـشر،تنظيميـةإمHانـات و ي و ي ، ومـا تؤديـھ مـن أدوار متنوعـة 5ـ# تHـو�ن وصــنع  متم(ـYر
ه ال ـــ# حـــــل qعــــــض مــــــشكلات ا4/تمــــــع ر¯ـــــواد ــــسا�م نتائجIــــــا 5ـــ اســـــات �ــ ر�ــــــشر�ة، والقيــــــام ببحـــــوـث ود

ة وقضاياه، وتلبية احتياجاتھ اe4تلفة، مما جعل خدمة ا6/امعات 4/تمعاJXا ضر
ً
ً وإلزاما، ولjس ور

ا متاح لIا أن تؤديھ أو ت��كـھُّتفض رًلا أو اختيا
ً

ًأصـبحت أيـضا مـن أ�ـم أن خدمـة ا4/تمـع و ، لا سـيما

ــ ـــق م(ــــYة تنافــــسية ل0/امعــــات، وا6=ــــصو عZــــ� مHانــــة متقدمــــة بمختلــــف التــــصfيفات عوامــ لل تحقيـ
  . العالمية لمؤسسات التعليم العا�#

ف المتغ(ــــ�ة    ووت¤نــــوع مجــــالات خدمــــة ا4/تمــــع ال�ــــ~ تؤد§Jــــا ا6/امعــــات وتتعــــدد تبعــــا للظــــر ً

ـــــع، ــــ=ا فيللمجتمـ ـــا وا¼ــ ـــــاك تباينـــ ـــا أن �نــ ً كمـــ ـــــً ـــــھ ا6/امعــــــات e6دمـــــــة ا4/تمــــــع مـ ن أ`ـــــــشطة مـــــــا تقدمـ
سات �Jدف تحقيق التنميـة الـشاملة للمجتمـع بأqعاد�ـا الـسياسية و%قتـصادية و%جتماعيـة  رومما

ات الفعليـــة والمـــصادر الماديـــة لمؤســـسات التعلـــيم ،والبي¾يــة اe4تلفـــة ر وذلـــك ع¶ـــ� اســـ¤ثمار ¯ـــل القــد َ َ

 5ـــ# دي وظيفJKـــا ا6/امعـــات لHـــي تـــؤَّومـــن ثـــم فـــإن ؛)438، 2018صـــ�ي¿#، (العـــا�# لتنميـــة ا4/تمعـــات 
ة وضـع اسـ��اتيجيات وآليـاتدعم وتنمية ا4/تمع يجب أ  فاعلـة ومـستمرة ورن تأخـذ 5ـ# %عتبـار ضـر

صــد ، ال�ــ~ تقــدمIا ا6/امعــة e6دمــة ا4/تمــع اe4تلفــةتــضمن تطبيــق '`ــشطة واe6ــدمات ر وكــذلك 
ات المتلاحقــةالمتغ(ـ�ات  جــة تأثر�ـا �Jـروالتطـو ا، بالإضــافة إ�ـ� وضــع ر وتأث(��ـا عZـ� ا4/تمــع والبjئـة ود

  .تحو�لIا إ�� أ`شطة تنفيذيةاe4ططات التفصيلية لاستكمال '`شطة و
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ة وظيفـة ا6/امعـات 5ـ# خدمـة ا4/تمـع  روع�Z الرغم من الـوت(�ة المتـصاعدة لأ�ميـة وخطـو
¡ــ# تحتــاج دة، والمfـشو'�ــداف ً 5ــ# خدمـة ا4/تمــع لا يـزال qعيــدا عــن تحقيـق 6/امعـاتردو ا إلا أن

ــة مجتمعIــــا، كمـــا أ�Jــــا تحتــــاج إ�ــــ� للمز�ـــد  مــــن التخطــــيط المـــستقبZ# لتفعيــــل أداJwــــا 5ــــ# خدمـــة وتنميــ
5ـــ# المـــصر�ة  ا6/امعــات ع أداءواقـــإجـرـاءات أكÂـــ� فاعليــة لتحقيـــق الــشراكة ا4/تمعيـــة ا6=قيقيــة؛ ف

 ،)890، 869، 2013عبـدالغفار، (: ر القـصو م�Jـامظـا�رجوانب وخدمة ا4/تمع lع��يھ العديد من 
، q2018سطوÉــÈـÇ~،  (،)126 -121، 2016عطيـــة،  (،)45 -44، 2016حـــسن، ( ،)418، 2015محمد، (

  ).730 -724، 2020حس(ن، ( ،)12، 2019الÊ=نة، (، )424 -423

تبــــاط بــــ(ن ا6/امعــــات وا4/تمــــع الــــذي تfت�ــــ~ إليــــھ؛ ف -1 ـــات بــــصفة عامــــة رضــــعف % ا6/امعـ
ً جليـا 5ـ# ضـعف إسـIامIا عاجزة عن بناء علاقة تفاعليـة قو�ـة مـع ا4/تمـع؛ و�ـو مـا يظIـر

5ًــ# توثيــق علاقJKــا بــا4/تمع 5ــ# ا4/ــالات اe4تلفــة اجتماعيــا واقتــصاديا وسياســيا  ً ًوثقافيــا ً

 .ًو�ي¾يا
ـــــة محــــــددة وخطــــــط عمــــــل وا¼ـــــــ=ة e6دمــــــة ا4/تمــــــع بأغلـــــــب  -2 ــــار إ�ــــــ� وجــــــود سياســ %فتقــ

 .ا6/امعات المصر�ة
 . ضعف مشاركة ا6/امعات 5# حل مشكلات ا4/تمع -3
ة عZـ� القيـام بوظيفJKــااعمـة e6دمـة ا4/تمـع داخـل ا6/امعـاتدإن الوحـدات ال -4  ر غ(ـ� قـاد

 ن¤يجة وجود qعض السلبيات مثل ضعف قنوات %تصال ب(ن أجIـزة ؛ع�Z الوجھ 'مثل
ة متاqعــــة أجIــــزة ا6/امعــــة لل¶ــــ�امج ال�ــــ~  را6/امعــــة ومؤســــسات ا4/تمــــع ا4=ــــيط �Jــــا، ونــــد

 .تقدمIا بمجال خدمة ا4/تمع
عــال لــدعم %تـــصال بــ(ن الوحــدات ذات الطــاqع اe6ــاص با6/امعـــات عــدم وجــود نظــام ف -5

 .المصر�ة و�(ن منظمات 'عمال
ســة ا6/امعيــة 5ــ# خدمــة غيــاب الفلــسفة الوا¼ــ=ة ال�ــ~ تحــدد معطيــات ومقومــات الم -6 رما

 .نقص المساحة اe4صصة e6دمة ا4/تمع ع�Z خر�طة العمل ا6/ام�#ا4/تمع، و
ة قيــام ا6/امعــات بـا -7 �ــا 5ــ# خدمــة لتخطيط %رنـد رســ��اتي$# لإصــلاح وتطـوـ�ر وظيفJKـا ودو

 .ا4/تمع
نتHــاد تHـــو 5ـــ# ف�ـــ~ ،  ا6/امعـــات بخدمـــة ا4/تمــعوظيفــةة الطـــاqع التطــو�# عZـــ� أداء غلبــ -8

ا̄ت ومسا�مات  اتمعظمIا مشار �يةرعفو�ة تأخذ شHل المباد)e6التطوعية ا . 
  .Jا 5# خدمة ا4/تمعة للتنفيذ بوظيفKافتقار ا6/امعات إ�� وضع أ�داف وا¼=ة وقابل -9

عات خدمــة ا4/تمــ -10 �ــة ال�ــ~ تواجــھ اI/6ــاز Ïدار لمــشر ووجـود qعــض المعوقــات Ïدا ي ع 5ــ# ر
د واe4صصات الماليةا6/امعات  .ر خاصة بمجال التخطيط، بالإضافة إ�� ضعف الموا

 .  ِتدن �سو�ق اe6دمات ا6/امعية وتحف(Y المستفيدين لإقامة شراكة مع ا6/امعات -11
تبــاط -12 ا̄ديميــة بالمــشكلات ا4/تمعيـة التنمو�ــة، و%فتقـار إ�ــ� مــسوح رضـعف ا  البحـوث '

 .و�يانات ترصد وتتاqع احتياجات ا4/تمع
اء أفــراد ا4/تمــعقلــة الوســائل المــستخدم -13 ى مــستو أداء  وتلقــي ملاحظــاJXم عــنرة لقيــاس أ

 .معات e6دماJXا ا4/تمعية اe4تلفةا6/ا
اب المنــاخ غيـع بـ(ن 'فــراد داخـل ا6/امعــات، وة ا4/تمــfـشر ثقافــة خدمـضـعف %�تمــام ب -14

Éس ع�Z تأدية أالداعم والبjئة �م 5# خدمة ا4/تمعر ال�~ �Ê/ع أعضاء �يئة التد   .ردوا

و�تحليـــل المظــــا�ر الــــسابقة لواقــــع أداء ا6/امعــــات المــــصر�ة 5ــــ# وظيفJKــــا بخدمــــة ا4/تمــــع 
ÐÑــــا يتـــJأ��ة وا¼ــــ=ة لأداJwـــا %ســــ� ســــم صــــو ر تفتقــــر إ�ــــ�   ح�ــــª ظيفJKــــا 5ــــ# خدمــــة ا4/تمــــعاتي$# بور
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سـالJKا ات وتوجIـات ،ر�ستطيع �يHلة وتحديـد أ�ـدافIا %سـ��اتيجية 5ـ# ضـوء  ر وكـذلك تحديـد مـسا
ــا  الفئـــات المنوطـــة بتحقيــــق أ�ـــداف ا6/امعـــة 5ــــ# خدمـــة ا4/تمـــع وتلبيــــة احتياجـــات المـــستفيدين بمــ

u# لIـــا ات المــــستقبلية  وتحديـــد %حتياجــــات ،رتقدمـــھ ا6/امعـــة مــــن خـــدمات للمجتمـــع اe6ــــا روالمـــسا
لأ`شطة ا6/امعة وخدماJXا 5# خدمة ا4/تمع 5# ضوء ما تحققھ من نمو و�علم لأعضاJwا، وتحس(ن 

َّ ومـــن ثـــم ف�ـــ~ بحاجـــة إ�ـــ� اســـتخدام أدوات وأســـاليب جديـــدة ؛عملياJXـــا الداخليـــة 5ـــ# �ـــذا النطـــاقل

؛ ن أسـلوب 'داء المتـوازمIـا بخدمـة ا4/تمـع ومـن أ�لتطو�ر وتحـس(ن أداJwـا %سـ��اتي$# 5ـ# وظيفJKـا
 lساعد ا6/امعات ع�Z قياس وتحس(ن  لتحس(ن 'داء %س��اتي$#؛ فIوز lعد أبر المداخلحيث إنھ

 المتعلقـة  عملياJXـا الداخليـةأداJwا %س��اتي$# q' #5عاد اe4تلفة لوظيفJKا 5# خدمـة ا4/تمـع سـواء
JXا عZــ� فـرادم '�علـكـذلك ، وستفيدينوعلاقJKـا بالمـأ، �Jـذه الوظيفـة ر �Jـا ونمـو�م، بالإضـافة إ�ـ� قـد

  . مراقبة إجراءاJXا المالية

ًفــــالأداء المتــــواز lعـــــد نموذجــــ ـــد مــــن أ�ـــــم ن ًا مIمـــــا لتقيــــيم 'داء %ســــ��اتي$#، كمـــــا أنــــھ lعــ

 5ــ# مواجIـــة المــشكلات ال�ـــ~ تتعلــق qعمليـــة -ولا ســيما ا6/امعـــات–'دوات ال�ــ~ �ــساعد المؤســـسات 
ة وتوجيـھ وتقيـيم 'داء  �اتيجية؛ذ خططIا %س�تنفي رفنمـوذج 'داء المتـواز lـستخدم كنظـام لإدا ن

ة وتطبيق %س��اتيجية  ، (ر%س��اتي$#، بما lسا�م 5# حل مشHلة توصيل وإدا ، )57، 2009يالملHاو
ا متعـــدد 'qعــاد لوصـــف وتنفيــذ %ســـ��اكمــا أنـــھ lعــد تيجية 5ـــ# رً منt/يـــة اســ��اتيجية �ـــستخدم إطــا

qـعاد المؤسسة، بالإضافة إ�� ¯ونھجميع أJ� تقاء ا وتحقيـق ر §Jدف إ�� تحس(ن أوضاع المؤسسة، و%
u# لIـا رأداء عال فيما تقوم بھ من أ`شطة ع�Z المستو الداخZ# واe6ـا ى ِ)  ،~ÇـÔ163، 2018أبـو ما(، 

�ــة وا¼ـــ=ة للمؤســسة عــن َّومــن ثــم فIــو فــضلا عـــن  ،Iا ا6=ـــا�# والمــستقبZ#وضــعؤ lـــسIم 5ــ# تقــديم ر
ً

ة %ســ��اتيجية يجــب أن نــ¯و رھ lعــد مــدخلا قائمــا عZــ� فرضــية أن القيــاس �ــو متطلــب مــسبق لــلإدا ً ً

تـھ بوضـوح ية كب(�ة من القيمة %س��اتيجيةتو�# لھ أ�م Éـس، (ر؛ فما لايمكن قياسھ لا يمكن إدا رإد
  .)2009والغال²~، 

اســـة  ن المتـــواز تقـــديم خر�طـــة اســـ��اتيجية مق��حـــة لـــلأداءبا6=اليـــة روعZـــ� ذلـــك تقـــوم الد
ـــ# خدمــــــة ا4/تمــــــع ـــــات 5ـــ ــــس(ن 'داء %ســــــ��اتي$# ل0/امعـ 'داء %ســــــ��اتي$# وتطــــــو�ر  لتوجيــــــھ ؛لتحــ

�ــط أداء ا6/امعــات 5ــ# خدمــة ا4/تمــع برســالJKا وأ�ــدافIا  رل0/امعــات 5ــ# خدمــة ا4/تمــع مــن خــلال 
يذ اسـ��اتيجية  وتنف، والرقابة واتخاذ القرار%س��اتيجية، وتحس(ن عمليات التخطيط %س��اتي$#

ــ# خدمــــة ا4/تمـــــع عZــــ� الوجـــــھ 'مثــــل َ ع¶ـــــ� توصــــيل اســـــ��اتيجة خدمــــة ا4/تمـــــع لHافـــــة ؛ا6/امعــــة 5ـــ َ

سم تخطيطي من خلا،'طراف المعنية ة  رل عرضIا 5# صو  يتضمن '�داف اe4تلفـة ل0/امعـة 5ـ# ر
 والقضايا المIمة ر، وÉعكس 'مو علاقات توجھ 'داء %س��اتي$#خدمة ا4/تمع وما ير�ط بي�Jا من

َلوظيفة ا6/امعات بخدمة ا4/تمع، فضلا عن تصfيف '`شطة المتضمنة بHل qعد من أqعاد تلك  َّ ً

   .الوظيفة

اسة      :رأسئلة الد

اسة فيما   :يZ# ر5# ضوء ماسبق ت¤شHل أسئلة الد

  ا6/امعات 5# خدمة ا4/تمع؟لوظيفة Ïطار التحليZ#ما  -1
  ؟/تمع5# خدمة ا4 المصر�ة6/امعات ا وظيفةما واقع  -2
؟ رنظــــــو مـــــا الم -3 نالفكـــــر لمــــــدخل 'داء المتــــوـاز تحـــــس(ن 'داء %ســــــ��اتي$# عZــــــ�  ومــــــا تداعياتـــــھي

 ل0/امعات 5# خدمة ا4/تمع؟
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5ـــ# المــصر�ة 0/امعـــات %ســ��اتي$# لداء ' المق��حــة لتحـــس(ن  اe6ر�طــة %ســـ��اتيجية ملامـــحمــا -4
 ؟خدمة ا4/تمع

اسة   :رأ3داف الد

اسة إ   :�� ما يZ#رJXدف الد

1-  #Zتقديم إطار تحلي #uا6/امعات 5# خدمة ا4/تمعلوظيفةفينومينولو .  
   . 5# خدمة ا4/تمع المصر�ة ا6/امعاتوظيفة واقع الكشف عن -2
تحــس(ن 'داء ھ عZـ� رصـد تداعياتـ، وكـذلك ن لمـدخل 'داء المتـوازيالفكـررنظـو المُّ�عـرف  -3

 .%س��اتي$# ل0/امعات 5# خدمة ا4/تمع
  المصر�ةلتحس(ن 'داء %س��اتي$# ل0/امعات  خر�طة اس��اتيجية مق��حةوتصميمبناء  -4

 .5# خدمة ا4/تمع

اسة   :رأ3مية الد

اسة أ�ميJKا من النقاط التالية   :ر�ستمد الد

ة ال��ك(ــY عZــ� تطــو�ر وتحــس(ن أداء ا6/امعــات 5ــ# خدمــة  %�تمــام الم�Yايــدمواكبـة -1 ور بــضر
 مبتكـرة لتحـس(ن وتطـو�ر أداJwـا %سـ��اتي$# 5ـ# تلـك والبحث عن مداخل وأدوات ا4/تمع

 Ïطـــار الـــذي تنفـــذ منـــھ  �عت¶ـــ�؛ حيـــث إن وظيفـــة ا6/امعـــات 5ـــ# خدمـــة ا4/تمـــعالوظيفـــة
u# لIــا، وتحقــق ا6/امعــات إ�ــ� أغلــب فئــا   ا4/تمعيــةJKــا وظيفمــن خلالIــارت ا4/تمــع اe6ــا

، وظيفJKـا 5ـ# البحـث العل�ـ~�ـشر�ة، وال�~ لا تقـل أ�ميـة عـن وظيفJKـا 5ـ# تHـو�ن الHـوادر ال
فــضلا عــن أنــھ مــن خــلال تلــك الوظيفــة يمكــن ل0/امعــات أن تقـوـم 

ً
ا  بال¤ــسو�ق لوظيفت�Jـــ

JXا التنافسية، و�عز�زن'خرت(    .ر قد
اسة باتباع أحد المداخل %س��اتيجية الفعالـة 5ـ# تحـس(ن أداء ا6/امعـات 5ـ#  -2 را�تمام الد

،نموذجو�و خدمة ا4/تمع  لتطوـ�ر  ة مق��حصميم خر�طة اس��اتيجية وتن 'داء المتواز
 .0/امعات 5# خدمة ا4/تمعل  %س��اتي$#داء'

 حيــــث أ�ميــــة وظيفــــة ا6/امعــــات 5ــــ# ؛يمكــــن أن يفيــــد�ا �ــــذا البحــــث�عــــدد اI/6ــــات ال�ــــ~  -3
 و�عـــدد 'قطـــاب والفئــــات المـــشاركة والمـــستفيدة مـــن أ`ـــشطة ا6/امعــــات خدمـــة ا4/تمـــع

   .المتنوعة بخدمة ا4/تمع
اسة 5ـ# تحـس(ن 'داء %سـ��اتي$# ل0/امعـات 5ـ# خدمـة ا4/تمـع �ساقد -4 َّ ومـن ثـم ؛ر�م الد

 . تطو�ر �ذه الوظيفة ال�~ تقوم �Jا ا6/امعات
ت 5ـــ# ر لل¤ـــسو�ق لـــدو ا6/امعـــات¶ـــ� بمثابـــة أداه اســـ��اتيجيةتقــديم خر�طـــة اســـ��اتيجية �ع -5

u# لر تــآز ا4/تمــع الــداخZ# واe6ــخدمــة ا4/تمــع، بمــا lعمــل عZــ� �JKــارا  ؤ0/امعــة لتحقيــق ر
سالJKا وأ�دافIا %س��اتيجية 5# خدمة ا4/تمع  .رو

اسة   :رحدود الد

#Zاسة فيما ي   :رتتمثل حدود الد

اســة عZــ� �عــرـف 'داء %ســ��اتي$# ل0/امعــاتركـزـ � ُّت الد خدمـــة أحــد وظائفIــا و¡ــ#   5ـــ# المــصر�ةر
ـــذا وإ،ا4/تمــــع  أحــــد المـــــداخل  الــــذي lعــــدناز 'داء المتــــو 'داء باتبــــاع نمـــــوذجمHانيــــة تطــــو�ر �ـ

  . %س��اتي$#%س��اتيجية المعاصرة والفعالة 5# التخطيط
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� �Zاسة ع   .ا6/امعات المصر�ة اH=6ومية راقتصرت الد
اســة حــدد �ــدفكمــا ت � ج 5ــ#ر الد خر�طــة اســ��اتيجية مق��حــة لتطــو�ر 'داء %ســ��اتي$# ب واe6ــر

  .ل0/امعات 5# خدمة ا4/تمع

اسة   :رمنa` الد

ـــة عZـــــ� المـــــنst الوصـــــفي اعتمـــــدت � اســ ـــ� ور الد ـــوم عZــ ـــع البيانـــــات الـــــذي يقــ ــــا�رة وجمــ صـــــف الظـ
ًوالمعلومات ع�Jا بالإضافة، إ�ـ� تـصfيف �ـذه المعلومـات وتنظيمIـا والتعب(ـ� ع�Jـا كميـا أو كيفيـا  ً

ل ومـساعدة الباحـث عZـ� الوصـو ىبما يؤدي لفIم علاقة �ـذه الظـا�رة بـبعض الظـوا�ر 'خـر
سـھ لاستfتاجات و�عميمات �س ن، (راعد 5# تطو�ر أو تحس(ن الواقـع الـذي يد والـشر�ي¦~ وآخـر

ــــة ا6=و�ـــــستخدم  ،)260، 2013 اسـ ـــةرالد ــــنst الوصـــــفياليـــ وصــــــف وتحليـــــل نمــــــوذج 'داء ل  المـ
ِو'سس الفكر�ة ال�~ ب¦~ عل�Jانالمتواز 

ُ.  
اسة أيضادكما استخ � ًمت الد ق الـذي يمثـل أحـد طرائـ -أو الظـا�را�ي-  المـنst الفينومينولـوu#ر

ن الــذي يركــز عZــ� وصــف الظــا�رة مــن وجIــة نظــر 'فــراد الــذين lعjــشو �ـــذه البحــث الكيفــي
س  ة ال�ــــشر�ة 5ــــ# موضــــوعات أساســــية،e0ــــص 'وصــــاف المكثفــــة لe0¶ـــــ�؛ فIــــو يالظــــا�رة رو�ـــــد

ات 'فــــراد ع�Jــــا ،  (ل و�ــــو يرتكــــز بالمقــــام 'و عZــــ� التفــــس(�،رتــــصو ن�تــــو ، )199 -198، 2006ز
قلا عــــن الوســــائط التجر��يــــة؛ إذ lعتمــــد عZــــ� تحليــــل الظــــوا�ر ً�ــــصف الظـــوـا�ر وصــــفا مــــستو

ً

رتحليلا عقليا مبfيا ع�Z القصدية 5# الشعو ً ً ً
بوعرفة، (ً ومرتكزا ع�Z التتا�# 5# عملية التحليل ،

اسة لمناس�تھ ، )10، 2002 لوصف وتحليل وظيفة ا6/امعـة 5ـ# روتم توظيف �ذا المنst 5# الد
 واك¤ـشاف ، الواقع الفعZ#؛ وذلـك لفIـم طبيعـة تلـك الوظيفـةتبدو عليھ 5# كما خدمة ا4/تمع

ـــاJXا الفينومينولوجيـــــة عZـــــ� أفـــــراد ا4/تمـــــع ــــلال ا`عHاســ وكـــــذلك الـــــر�ط بـــــ(ن ، جو�ر�ـــــا مـــــن خـ
ــــالات ال��بو�ــــــة لواقــــــع التحلـــــيلات السjــــــسيولوجية ــــ# خدمــــــة ا4/تمــــــع  وأ`ــــــشطةمجــ ـــة 5ــ  ا6/امعـــ

،وعلاق اك أفـراد اكــذلك الكـشف عــن  وىJKـا بـالب¦ª %جتماعيــة 'خـر 4/تمــع لIـذه الوظيفــة رإد
   .حاجJKم لIارصد و

�رة مـن خـلال ل 5# الوصو إ�� استخلاص جـو�ر الظـا المنst الفينومينولوu#ًونظرا لطبيعة
ـــا، ـــو وفIــــم معنا�ــــا ولــــjس تقـــــديم أحHــــام ع�Jــــاالوصــــف ا4/ــــرد لIـ ة أ؛ فIـ   عZـــــ�ساســــيةر يقــــوم بــــصو

ة مفتوحة �ساعد ع�Z �عب(� 'فراد عـن خ¶ـ�اJXم غ(� المقننة وال�~ تتضمن أسئل المفتوحة المقابلات
بحر�ة، فضلا عن 

ً
،  ( والملاحظة بالمعاlشةادثات و%جتماعات المركزةا4= ن�تو  ؛)205 - 204، 2006ز

 عديــد مــن واقــع ؛ حيــث عاlــشتثــلاث ســنواتأكÂــ� مــن و�ــو مــا قامــت الباحثــة بتطبيقــھ عZــ� مــدار 
�ب والتعلــــيم المــــستمرال�ــــ~ تقــــوم �Jــــا ا6/امعــــة 5ــــ ا4/ــــالات و'`ــــشطة ، ر# خدمــــة ا4/تمــــع مثــــل التــــد

وذلــك القوافـل التنمو�ــة الــشاملة، والنـدوات التثقيفيــة والتوعو�ــة، ومحــو 'ميـة، وخدمــة البjئــة، و
�بكـذلك القيـام ب و بـبعض '`ـشطة ا4/تمعيـة ل0/امعـة، الفاعلةالمشاركةب  قيامIامن خلال  رالتـد

ة، وبـبعض '`ـشطة  بمـا مك�Jــا مـن إجـراء العديـد مـن المقـابلات المفتوحــة ؛خـرqعـضIا · رقيـادة وإدا
 مع المستفيدين مما تقدمھ ا6/امعة من خدمات مجتمعية مختلفة وا4=ادثات والملاحظة بالمعاlشة

ســـواء مـــن خـــارج ا6/امعـــة أو داخلIـــا، وكـــذلك مقـــدمي �ـــذه اe6ـــدمات و'`ـــشطة داخـــل ا6/امعـــات 
بمـــا  I/6ــات الــشر�كة ل0/امعــة 5ــ# تقــديم تلــك اe6ــدمات؛ال�ــ~ تمثــل امؤســسات ا4/تمــع اe4تلفــة و

 بخ¶ـــ�ات العديـــد مـــن 'فــــراد باI/6ـــات المعنيـــة بوظيفـــة ا6/امعـــة 5ـــ# خدمــــة أضـــفي معرفـــة متعمقـــة
جIا     . من خلال المعاlشة و%حتHاك المباشر �Jؤلاء 'فرادرا4/تمع سواء داخل ا6/امعة أو خا
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اسة أيضا ع�Z أسلوب التكما اعتمد � ً الد وضـع برنـامج :  الذي يقوم عZـ�تخطيط %س��اتي$#ر
ْمستقبZ# لتحقيق أ�داف معينة باستطلاع مـا ير ضـع 'سـاليب ُ وغـب 5ـ# تحقيقـھ بالمـستقبل، و

َ

 وذلك من خلال بناء ،)24، 2017الشميZ#، (لوالوسائل المتاحة للوصو إ�� '�داف المطلو�ة 
امعــات 5ــ# خدمــة ا4/تمــع، بالاعتمــاد عZــ� لتحــس(ن 'داء %ســ��اتي$# ل0/خر�طــة اســ��اتيجية 

  . ننموذج التخطيط ببطاقات 'داء المتواز

اسة     :رمصط*bات الد

#Zاسة فيما ي   :رتتمثل مصط0=ات الد

cر�طة اdس��اتيجية�Strategy Map :  

يصف ما يجب أن تقوم بھ المؤسـسة 5ـ# ¯ـل رعرض مصو من صفحة واحدة :  بأ�Jا�عرف
 عة  َّلبطاقة 'داء المتواز من أجل تنفيذ اس��اتيجيJKا بنجاح؛ ومن ثم ف�~ �عد رqعد من 'qعاد ' ن

، )Niven, 2006, 27(أداة اتـصال فعالـة �عمـل عZـ� توصـيل %سـ��اتيجية 6/ميـع 'طـراف المعنيــة 
؛ حيث إ�Jا تصف اس��اتيجية المؤسسة  ،نو¡# أحد العناصر 'ساسية المIمة لبطاقة 'داء المتواز

  ).Quezada et al, 2014, 1090- 1091(علاقات السب�ية ب(ن أ�دافIا %س��اتيجية وتو¼Ð ال

       Balanced Scorecard: ن�داء المتواز

ـــواز ـــة 'داء المتــــــــ ــــــواز أو بطاقــــــــ ـــــــرف 'داء المتـــــ نlعــــ ــــھن ـــــــة : بأنـــــــ �ــــ ــــــلوب إدار ي�ـــــــــــ�جم ر ؤ أســـــ ي
ة الـشاملة للمؤسـس  وتوـفر إطـار لقيـاس ،ةرواس��اتيجية التنظـيم إ�ـ� مجموعـة مقـايjس �غطـي Ïدا

 عة أqعاد ¡# ة %س��اتيجية من خلال أ روإدا البعد ما�#، و عد العملاء، و عد العمليات الداخلية، : ر
ترجمـــة  ":ً، و�مكـــن �عر�فـــھ أيـــضا بHونـــھ)Kaplan & Norton, 1996, 18(و عــد الـــتعلم والنمـــو 

�ة إ�� مقايjس ملموسة لاستخدامIا من%س��اتيجية َ قبل متخذي القرارؤ والرسالة والر ِ")  ، او يبد ر
Éس،  : ن نموذج 'داء المتواز للمؤسسة التعليمية بأنھ؛ وع�Z ذلك فقد تم �عر�ف)129، 2009روإد

سالة المؤسسة التعليمية واس��اتيجياJXا إ�ـ� مجموعـة  �ة و ة اس��اتي$# متHامل ي��جم ر رنظام إدا ؤ ر
ة  ا للإدا رشاملة من مقايjس 'داء ال�~ تقدم إطا ة رً ر%س��اتيجية ونظاما للإدا  ,Hladchenko)كHل ً

اسة للأداء المتواز(167 ,2015 ن، و�و التعر�ف الذي تت�ناه الد   .ر

   Balanced Scorecard Strategy Map:   نطة �س��اتيجية للأداء المتوازاdcر�

ـــن  ــــد المؤســـــسة بتـــــصو مرðـــــي وا¼ـــــÐ عــ رأداة مكملـــــة ومدعمـــــة لنمـــــوذج 'داء المتـــــواز تمـ ن
ئjسية ¡# البعدعناص  عة أqعاد  رر اe6طة %س��اتيجية وعلاقات الس�ب والن¤يجة بي�Jا 5# ضوء أ : ر

ل؛ بمــا lـــسا�م 5ــ# الوصــو إ�ــ� أ�ـــداف ) والنمــووالــتعلمدين، والعمليــات الداخليـــة، المــا�#، والمــستفي(
 �ات لتنفيـــذ %ســـ��اتيجية مـــن أجـــل تـــوف( رمحــددة بدقـــة م¤ـــسقة مـــع qعـــضIا الـــبعض 5ـــ# شــHل مـــسا

    .)Kaplan, Norton, 2004, 9 (ب(ن صياغة %س��اتيجية وتنفيذ�اوصلة المفقودة ال

ة (: ً إجرائيـا بأ�Jـاَّ �عرفن اe6ر�طة %س��اتيجية للأداء المتواز5# ضوء ما سبق فإنو رصـو
 �Jـدف ؛5ـ# خدمـة ا4/تمـعنتخطيطية لما يجب أن تقوم بھ ا6/امعات بأqعـاد 'داء المتـواز لوظيفJKـا 

سالJKا و'تحس(ن  رأداJwا %س��اتي$# وصولا لتحقيق 
ً

  .)وطة م�Jا 5# خدمة ا4/تمعدوار المن
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  :Modelالنموذج 

ة محكمــــة :"�ـــو   رشــــHل تخطيطــــي تمثـــل عليــــھ 'حــــداث أو الوقــــاðع والعلاقـــات بي�Jــــا بــــصو
، ñ2003ــــ=اتھ والنجــــار، " (qغــــرض المــــساعدة 5ــــ# تفــــس(� تلــــك Ïجــــراءات أو الوقــــاðع غ(ــــ� المفIومــــة

اسة، )317   .رو�و التعر�ف الذي تت�ناه الد

  �Strategic Performanceداء �س��اتي�� 

اســــة �عر�ــــف ة وقابليــــة المؤســــسة عZــــ� : بأنــــھ'داء %ســــ��اتي$# رت¤ب¦ــــª الد ر ا`عHــــاس لقــــد
د�ا المادية وال�شر�ة والمالية بالثمارس��اتيجية واس¤تحقيق أ�دافIا % ة الملائمة لتحقيق ر موا رصو

ف،  (�Jاالغرض م   .)53، 2009رالعا

   :.� خدمة ا,(تمع وظيفة اc(امعة

�ع¦~ العملية ال�~ يتم من خلالIا تمك(ن أفراد ا4/تمع وجماعاتھ ومؤسساتھ من تحقيـق   
أقªÇò استفادة ممكنة مـن اe6ـدمات ال�ـ~ تقـدمIا ا6/امعـة بوسـائل وأسـاليب متنوعـة ت¤ناسـب مـع 

ف المستفيد وحاجاتھ الفعلية    )463، 2015¯واÇó~، (وظر

ا /تمـع لتحقيــق التنميــة ا4`ـشاط تقــوم بـھ ا6/امعــة 6=ـل مــشكلات : ًكمـا �عــرف أيـضا بأ�Jــ
ـــن : ًف إجرائيــــا بأ�Jــــاَّ، و�عــــر)464، 2016ســــعيد، وآدم، (الــــشاملة 5ــــ# ا4/ــــالات المتعــــددة  منظومــــة مـ

تياجات تل²~ احساليب متنوعة  بوسائل وأ'`شطة والفعاليات واe6دمات ال�~ تقوم �Jا ا6/امعات
ف وحاجــات المـستفيديا4/ـالات، بمــا ي¤ناسـبا4/تمـع التنمو�ـة 5ــ# العديـد مــن  ن بمختلــف و مــع ظـر

    .اJXم، و�مكن أن lسIم qعضIا 5# التمو�ل الذا�ي ل0/امعاتمستو�اJXم وفئ

اسات السابقة   :رالد

اسـة    اسـات الــسابقة ال�ــ~ تطرقــت لد ر�نـاك العديــد مــن الد  ن 'داء المتــواز ¯ــأداةنمــوذجر
 �ــــة وغ(ــــــ ــــتلاف أنواعIـــــا الر�حيـــــة م�Jــــــا وغ(ـــــ� الر�حيــــــة واH=6وميـ ــــال المؤســــــسات عZـــــ� اخــ لتقيـــــيم أعمـ

ـــة ــــل اH=6وميــ ــــ� تحــــــس(ن وجـــــودة 'عمـــــال واe6ـــــدمات ال�ـــــ~، لتحليـ تؤد§Jـــــا تلــــــك  أثـــــر اســـــتخدامIا عZـ
اســات والبحـــوث ال�ــ~ ا�تمـــت  رالمؤســسات، وقــد ¯ـــان لمؤســسات التعلـــيم العــا�# نـــصjبا مــن تلـــك الد ً

، أو نموذج 'داء المتوـاز لتطـو�ر إحـدى ا6/امعـات أو الHليـات أو أحـد المراكـز البحثيـةباستخدام ن
اســات بـ(ن العر�يــة و'جن�يــة؛ ،  عZــ� اخـتلاف أنواعIــاالوحـدات ا6/امعيــة ولمــا روقــد تنوعـت تلــك الد

¯ــاـن البحـــث العل�ـــ~ يمثـــل طر�قـــا موصـــولا لا يبـــدأ مـــن فـــراغ وإنمـــ
ً ن ً وا ينطلـــق ممـــا انت�ـــª إليـــھ ·خـــر

اسـة ا6=اليـة ل اسـات ريضيف إليھ و�ـضاعفھ فـإن مـن '�ميـة أن �ـستعرض الد رqعـضا مـن تلـك الد ً

اســـات يتـــضمن  اســـة ا6=اليـــة ومتغ(�اJXـــا، يل�Jـــا �عقيبـــا عZـــ� مجمـــل تلـــك الد ر'قـــرب إ�ـــ� طبيعـــة الد ًر

اسـات   ÏشـHالية؛ بمـا يو¼ـÐرنقاط %ستفادة وجوانب %تفاق، ثم %ختلاف والتمايز عـن تلـك الد
اســـة ا6=اليـــة ن، ليHـــو %نJKـــاء مـــن توضـــيح �ـــذه ا6/وانـــب بمثابـــة  و�¶�ز�ـــارالعلميــة ال�ـــ~ ت¤ناولIـــا الد

ـــا، و �ــ ـــة بمختلـــــف محاو اســــة ا6=اليــ رنقطــــة %نطـــــلاق إ�ـــــ� مـــــضمو الد ر مراعـــــاة ترتjـــــب �ـــــذه ســــjتم ن
اسات منيا من 'قدم إ�� 'حدث، و�و ما يتÐÑرالد  ً    .  ع�Z النحو التا�#ز

اسة  ا6/امعات، نستخدام بطاقة 'داء المتواز ب او�دفت إ�� البحث Sayed 2013 #5رد
ـــفي، وأظIــــــرت أن ا اســـــة المــــــنst الوصــ ــــتخدمت الد  6/امعـــــات مــــــن المؤســـــسات ال�ــــــ~ �ـــــس�� إ�ــــــ�رواسـ

ِ وجـد أن، ولكـننلمتواز ¯العديد من المؤسـساتاستخدام بطاقة 'داء ا
اء حـو ُ ل �نـاك تبـاين 5ـ# · ر
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اســـة إ�ـــ� أن اe4ـــاوف مـــن ىجـــدو اســـتخدامIا مـــا بـــ(ن مؤ�ـــد ل ض ومـــتحفظ، وتوصـــلت الد رIـــا ومعـــا ر
ــــد مـــــن ا6/امعــــــات  ــــ# مخــــــاوف غ(ـــــ� جــــــادة، لكــــــن العديــ تقابلIــــــا صــــــعو�ات 5ــــــ# اســـــتخدام البطاقــــــة ¡ــ

د كب(ــــــ�ة، واســــــتخدامIا؛ qـــــــس�ب ¯و�Jــــــا م للتطـــــــو�رر لا تمتلـــــــك مـــــــوا ــــاس الـــــــلا ــــjس لـــــــد§Jا 'ســ ، وأن زلـــ
�اتيجيات تنفيــذ متنوعــة، ممــا أدى إ�ــ� تخZــ# ا6/امعــات ال�ــ~ اســتخدمJKا لــد§Jا توقعــات وفIــم واســ�

Ð¼الوا �  . qعض ا6/امعات عن تطبيق �ذا النst للافتقار إ�� الفIم ومعدل النجاح غ(

اسة  ن وقد �دفت إ�� توضيح مدى مسا�مة بطاقة 'داء المتواز 5# 2015أبو سفر�تھ رد
معــة الزاو�ــة، والكــشف `ــشر ثقافــة التخطــيط %ســ��اتي$# بــ(ن مختلــف المــستو�ات التنظيميــة بجا

 stاســة المـــن Éس باســ��اتيجية أعمــال ا6/امعــة، واســتخدمت الد رعــن مــدى علــم أعــضاء �يئــة التــد ر
اســــة إ�ــــ� أن أن الوصـــفي واعتمــــدت عZـــ� اســــ¤بانة موجIIــــة لأعـــضاء �يئــــة ال Éس؛ وتوصـــلت الد رتــــد ر

سالة وأ�دافتمتلك 6/امعة ا �ة و رر  لا تملـك خطـة  ولك�Jـا،وضـاع ا4=يطـة، وأ�Jا تقـوم بتحليـل 'ؤ
ناسـ��اتيجية موثقــة ومعلنــة، وقــد ¯ـاـن 4=ــو العمليــات الداخليــة ببطاقــة 'داء المتــواز 'ولو�ــة 5ــ#  ر

 يليــھ محــو العمــلاء، و5ــ# ، المــا�#ر ثــم ا4=ــو،ر يليــھ محــو الــتعلم، qــس�ب تــأث(� قــسم ا6/ــودة؛'�ميــة
اســة  ر�ــذا Ïطــار أيــضا جــاءت د اســة ً ى عZــ� معرفــة مــستو أداء  ال�ــ~ انــصب �ــدفIا2017الفقيــھ رد

سة المنst الوصفي، وتوصلت إ�� ،ن5# ضوء أqعاد بطاقة 'داء المتوازجامعة إب  ر واستخدمت الدا
وجــود ضــعف م0=ــوظ 5ــ# مــستو أداء ا6/امعــة عZــ� مــستو 'داء إجمــالا، كمــا أن �نــاك ضــعف 

ً
ى ى

ـــا�#، وكـــــذلك مـــــستو المــــستفيدين والعمليـــــات  ىبــــأداء ا6/امعـــــة عZـــــ� المــــستو المــ الداخليـــــة والـــــتعلم ى
  .والنمو

اسة  نوضع تصو مق��ح لتطبيق بطاقة 'داء المتواز 5# تقييم أداء   اسJKدفت ال�~2017الموxyz رد ر
تقنيــة بالمملكــة العر�يــة الــسعودية، وذلــك مــن خــلال الوقــوف عZــ� واقــع تقيــيم أداء �ــذه الHليــات ال

أي اe6¶ــ�اء الــذين بلــغ عــدد� �ــJKم ) 39(م رالHليــات، واعتمــدت عZــ� اســتطلاع  ؤخب(ــ�ا للوقــوف عZــ� ر ً

َّحـــو مـــدى ملاءمــــة المؤشـــرات المق��حـــة لتقيــــيم 'داء المتـــواز للHليـــات التقنيــــة، ومـــن ثـــم خرجــــت  ن ل
اسـة  لتقنيـة، وكـذلك جـاءتنلتطبيق بطاقـة 'داء المتـواز 5ـ# تقيـيم أداء الHليـات ا ربتصو مق��ح رد

Ilyasin 2017ــــو ــــتخدام نمـــــوذج 'داء المتـ ناز كنظـــــام لتنظـــــيم التعلـــــيم العـــــا�#  �Jـــــدف بحـــــث اسـ
ـــة كيفيـــــة  اســ رÏســـــلامي، ليHـــــو أكÂـــــ� تـــــأ�يلا وقابليـــــة لل¤ـــــسو�ق والتنافـــــسية عالميـــــا، وأو¼ـــــ=ت الد ً ً

ن
    .ناستخدام ¯ل qعد من أqعاد 'داء المتواز لتحس(ن جودة التعليم العا�# Ïسلامي

اسة  تطو�ر لنالمتواز اء  استخدام مدخل 'دوسعت إ�� البحث 5# إمHانية 2018جابر رد
ـــة المـــــصر�ة،  ــــدخل 'داء المتـــــواز وأqعــــــاده وذلــــــك أداء مراكـــــز البحـــــوث ال��بو�ـــ نمـــــن خــــــلال عـــــرض مــ

اسـة  روم¶�رات استخدامھ ومراحلھ لتطو�ر أداء مراكز البحوث ال��بو�ـة المـصر�ة، واسـتخدمت الد
ا فعـــالا 5ـــ#  اســـة أن لمـــدخل 'داء المتـــواز دو المـــنst الوصـــفي، وأكـــدت الد

ً
رً ن التطـــو�ر الـــشامل لأداء ر

نمراكز البحوث ال��بو�ة؛ حيث يحقق المدخل التواز 5# قياس مختلف أqعاد ومجالات 'داء qشHل 
شمو�# متHامل، و�¤ـيح إمHانيـة قيـاس 'داء الكZـ# لIـا، وتصـميم وتنفيـذ خطـط وعمليـات التحـس(ن 

اســـة ذلك جـــاءت ، وكـــ%ســـ��اتيجية ال�ـــ~ �عمـــل 5ـــ# ضـــوJwاالمطلو�ـــة بمـــا lـــساعد 5ـــ# تطبيـــق  حـــسن رد
�ق فJــــد� 2019 ـــة الزقــــا ز البحــــث 5ــــ# كيفيــــة اســــتخدام بطاقــــة 'داء المتــــواز 5ــــ# التخطــــيط 6/امعـ ن

 عــن ضــعف اســة المــنst الوصـفـي، وكــشفتراســتخدمت الدقــد لتنفيــذ %ســ��اتيجية اe6اصــة �Jــا، و
�ق، بالإضــافة إ�ــ� إمHانيــة تنفيــذ اe6طــة  %ســ��اتيجية زجــودة التخطــيط %ســ��اتي$# 6/امعــة الزقــا

اســة ل0/امعــة باســتخدام بطاقــة 'د ، وانJKــت الد راء المتــواز �ــة مق��حــة لتطــو�ر اe6طــة بن ؤتقــديم ر
�ق 5# ضوء بطاقة 'داء المتواز ن%س��اتيجية 6/امعة الزقا   .ز
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اسة   البحث عن %سـتخدام  وقد �دفت إ��Hegay, Koberidze & Efremov 2019رد
ُّ، و�عــرف خلفيـــة ذلــك مـــن خــلال تحليـــل �ــذه المنt/يـــةناز با6/امعـــات، و'مثــل لمنt/يـــة 'داء المتــو

�ا وفكرJXا ومزايا�ا وعيو�Jا،  بما يتوافق مع ¯ل قسم  استخدامIا با6/امعات وتحليل أساليبرظIو
ـــل مـــستو مــــن مـــستو� حــــداJXا، و̄ ىمـــن أقـــسامIا و اســـة ًاJXا، و5ـــ# �ــــذا Ïطـــار جـــاءت أيــــضا و  Alرد

Dahiyat 2020 ــــــدفJــ� ــــيم العــــــا�#  تطــــــو�ر نمــــ وذج لقيــــــاس 'داء %ســــــ��اتي$# لمؤســــــسات التعلــ
اسة ا6=الة، واعتمدت 5# أدواJXا  اسة أسلوب د ، واستخدمت الد رباستخدام بطاقة 'داء المتواز ر ن

ا̄ديمية بجام �ة و' اء القيادات Ïدا رع�Z است�يان لتحديد آ لحو ملاءمة أqعـاد النمـوذج ة مؤتة عر
اســة بو المق�ــ�ح، ضــع نمــوذج مق�ــ�ح لقيــاس 'داء كمــا قــدمت مجموعــة مــن التوصــيات روقامــت الد

  .لتعز�ز قياس 'داء %س��اتي$# بمؤسسات التعليم العا�#

اســة وجـاءت  ستكــشاف تقيــيم ÏمHانـات الر�اديــة ل0/امعــة باســتخدام لاLina 2020 رد
�ــادة ربطاقـة 'داء المتـواز لفIـم وتطـو�ر مفIـوم  اسـة أســلوب ر الد 'عمـال با6/امعـة، واسـتخدمتن

�ادة 'عمال با6/امعة وفقا  مانيا لتحليل إمHانات  اسة ا6=الة 6/امعة ياش بر ًالتحليل النو�# ود
ر ور

�ــــة مفيــــدة  اســــة إ�ــــ� أن نمــــوذج 'داء المتــــواز lعــــد أداة إدا ، وتوصــــلت الد رلنمــــوذج 'داء المتــــواز نر ن
اســة طــو�ر ÏمHانــات الر�اديــة ل0/امعــة،لتقيـيم وت  Sharaf- Addin & Fazel روكــذلك جـاءت د

ة 'داء بجامعــــة بjــــشة بالمملكــــة 2021 ر ال�ـــ~ �ــــدفت إ�ــــ� تطــــو�ر نمــــوذج 'داء المتــــواز كنظــــام لإدا ن
�ـــــة  ـــة إ�ــــ� ر اســـــة بوصــــف كيفيــــة انتقــــال ا6/امعـــــة مــــن أداء مIمـ ؤالعر�يــــة الــــسعودية، وا�تمــــت الد ر

دة بخطJKـــا %ســــ��اتيجية  اســــة ،2022 -2017رمتHاملـــة باســــتخدام '�ـــداف الــــوا ر واســـتخدمت الد
اســـة ا6=الـــة، وقامـــت بتـــصميم خر�طـــة اســـ��اتيجية لتقيـــيم ومراقبـــة أداء ا6/امعـــة نحـــو  رأســـلوب د

  ".التم(Y التعلي�~ والبحù~"تحقيق 

اســة   تطــو�ر مراكــز ضــمان ا6/ــودة با6/امعــات كيفيــة قــد تحــدد �ــدفIا 5ــ# و2021محمد رد
، واستخ اسة المنst الوصفي، وقامت برصد نالمصر�ة 5# ضوء نموذج بطاقة 'داء المتواز ردمت الد

، وقامت  نمقومات تطو�ر أداء مراكز ضمان ا6/ودة با6/امعات 5# ضوء أqعاد بطاقة 'داء المتواز
اســة ب¤ــeÊيص واقــع مراكــز ضــمان ا6/ــودة با6/امعــات، و�عــرف متطلبــات تطـوـ�ر �ــذه المراكــز  ُّالد ر

اســة ميدانيــة تمثلــت 5ــ# اســ¤بانة تــم  ي فــردا مــن مــدير وحـــدات 155توج�IJــا إ�ــ� روذلــك مــن خــلال د ً

Éس مــن ذو اe6¶ــ�ة 5ــ#  يضـمان ا6/ـوـدة ونــوا�Jم ومــدير بـرـامج ا6/ــودة وعــدد مـن أعــضاء �يئــة التــد ر و
اســة إ�ــ� أن مقومــات أqعــاد بطاقــة 'داء المتــواز لتطــو�ر أداء مراكــز و مجــال ا6/ــودة، نتوصــلت الد ر

جـــة متوســـطة 5ـــ# qعـــد ي المـــستفيدين والعمـــلاء و عـــد الـــتعلم رضـــمان ا6/ـــودة با6/امعـــات تـــوفرت بد
اســة التJـ بjنمــا لــم تتــوفر 5ـ# ¯ــل مــن البعــد المـا�# و عــد العمليــات الداخليــة، وانK،والنمـو  إ�ــ� بنــاء رد

 .نلتطو�ر أداء مراكز ضمان ا6/ودة با6/امعات 5# ضوء نموذج بطاقة 'داء المتوازخطة تنفيذية 

ÐÑا أو�تــIاســات الــسابقة ال�ــ~ تــم عرضــ اســة ر مــن الد اســات تلاقــت مــع الد رن تلــك الد ر
 والتأكيــد عZـــ� أ�ميتــھ وتداعياتـــھ عZـــ� ،نلنمـــوذج 'داء المتـــوازُّا6=اليــة 5ـــ# �عــرف المعا6/ـــة النظر�ــة 

تطو�ر المؤسسات وخاصة مؤسسات التعليم العا�#، سواء لتحس(ن أداء ا6/امعات كHل، أو وحدة 
اســـــات 5ـــــ# مـــــن وحـــــداJXا ــــض الد ــــاsú اســـــتخدر، وكـــــذلك تلاقـــــت مـــــع qعـ ام المـــــنst الوصـــــفي ¯أحـــــد منـ

اســة اســة ا6=اليــة تمثلــت 5ــ# أن qعــض مــن رالد اســات والد ر؛ إلا أن �نــاك نقــاط تبــاين بــ(ن تلــك الد ر
اســـات ركـــزت  اســـة حالـــة 6/امعـــة مـــن ا6/امعــــات أو رتلـــك الد راســـتخدام نمـــوذج 'داء المتــــواز كد ن

اســة  ،)Al Dahiyat 2020  (،)2019حــسن (، )2018جــابر ( رمركــز مــن المراكــز البحثيــة مثــل د
)Sharaf- Addin & Fazel 2021( ،ـ�Zاسـة ا6=اليـة فقـد ركـزت ع  اسـتخدام نمــوذج 'داء رأمـا الد
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نالمتواز لتحس(ن 'داء %س��اتي$# ل0/امعات بأحـد وظائفIـا و¡ـ# خدمـة ا4/تمـع، و�ـو مـا lعـد مـن 
ناز أن أفـضل اسـتخدام نأفضل استخدامات 'داء المتواز حيث أكدت أدبيات نموذج 'داء المتو

اســة ا6=اليــة عــن ابتطبيقــھ عZــ� قطــاع مــا أو وظيفــة محــددةنلــھ يHــو  اســات ر، وقــد تمــايزت الد رلد
الــسابقة 5ـــ# اســتخدام المـــنst الفينومينولــوu# 5ـــ# �عـــرف أqعــاد وظيفـــة ا6/امعــات بخدمـــة ا4/تمـــع، 

اقع أداJwا %س��اتي$# بتلك الوظيفة   .لتحس(ن �ذا 'داءتصميم خر�طة اس��اتيجية ، وكذلك وو

اسة   :رخطوات الد

اسة لتحقيق أ�دافIا وÏجابة عن أسئلJKا وفقا    ً�س(� الد
ات ¡#ر علأر   :رة مسا

ُّ؛ مــن خــلال �عــرف مفIــوم ر لــدو ا6/امعــات 5ــ# خدمــة ا4/تمــعاً تحليليــارً�تــضمن إطــاو :لالمــسار �و

شأة �ذه الوظيفة ظيفة ا6/امعة بخدمة ا4/تمع، و̀ �ا، وأ�دافIا، وأqعاد وخدمة ا4/تمع و ر وتطو
، �ذه الوظيفة ومجالاJXـا وأ`ـشطJKا، ونمـاذج وآليـات تحقيـق ا6/امعـات لوظيفJKـا 5ـ# خدمـة ا4/تمـع

 súالــذي يمثــل أحــد المنــا #uالفينومينولــو stو�تــضمن �ــذا المــسار تطبيــق مــرحلت(ن مــن مراحــل المــن
اسة   .لمثل Ïجابة عن السؤال 'و ي�ذا ماو.. رالمستخدمة بالد

ـــات�كـــــشف عــــن واقــــو :المــــسار الثــــاFي  ً؛ متـــضـمنا 'qعـــــاد 5ــــ# خدمـــــة ا4/تمــــع المــــصر�ةع أداء ا6/امعــ
e4رتلفـة لـذلك الواقـع سـواء مـن المنظـوا ،#�Éاتي$#  أوالزم¦ـ~ وال¤ـشر�ر مـن منظـو واقـع 'داء %ســ�

ساJXا الفعلية 5# خدمة ا4/تمع، أو من منظو الصعو�ات والعق المصر�ةل0/امعات ر ومما بات ال�ـ~ ر
اســة،  رتواجـھ ا6/امعــات للقيــام بوظيفJKــا 5ـ# خدمــة ا4/تمــع، و�ــو مــا يجيـب عــن الــسؤال الثــا`ي للد
ـــ# مرحلــــة  ـــاو المرحلــــة الثالثــــة و'خ(ــــ�ة مــــن مراحــــل تطبيــــق المــــنst الفينومينولــــوu# و¡ـ لكمــــا أنــــھ ي¤نـ

  ). التأمل(

ه، :  حيث؛ منن لمدخل 'داء المتوازيالفكررنظو  المل�¤ناوو :المسار الثالث رما�يتھ، و`شأتھ وتطو
ــــس(ن 'داء نئـــــصھ، وأ�دافـــــھ، وأ�ميتـــــھ، وأqعـــــاده، وكـــــذلك تـــــداعيات 'داء المتـــــواز عZـــــ� وخصا تحـ

 و�Jذا تتم Ïجابة عن ..�اتي$# ل0/امعات 5# خدمة ا4/تمع وذلك بالاعتماد ع�Z المنst الوصفي%س�
   .السؤال الثالث

 لتحـــس(ن 'داء %ســــ��اتي$#  خر�طـــة اســـ��اتيجية مق��حــــةيمبنـــاء وتــــصمو�تمثــــل 5ـــ#  :المـــسار الرا�ـــع
ـــة ا4/تمـــــع المـــــصر�ةل0/امعـــــات ـــ� أســـــلوب التخطــــــيط  5ــــــ# خدمــ ــذا المـــــسار عZـــ ، و�ــــــتم %عتمـــــاد 5ــــــ# �ـــ

ـــن  ــــدف مــ ــــيط ببطاقـــــات 'داء المتـــــواز ليتحقـــــق بـــــذلك الIـ ـــلال نمـــــوذج التخطـ ــــن  خــ ن%ســـــ��اتي$# مـ
اسة اسـة،ل الراqـعلـسؤا اَّ، ومن ثم فIو يمثل Ïجابـة عـنرالد  راqـع السارو�انJKـاء المـ ر و'خ(ـ� مـن الد

اســــة وأســــئلJKا وأ�ــــدافIا  ــا اتــــÐÑ عرضــــھ بمــــشHلة الد اســــة قــــد حققــــت الIــــدف م�Jــــا كمــ رتHــــو الد ر ن
JKاوأ�ميI/tا ومن.   

اتو اسة ةر�ع �رالمسا وتتـ�� .. تحقيق ال�دف العام ل�ـاي��ا ل فيما بلا�� تتر للد
ات فيم   .ا يأ�يرمعالم ومكونات تلك المسا

أولا
ً

  :   اc(امعات .� خدمة ا,(تمعوظيفة تحلي¢� ل إطار: 

إن ا6/امعة مؤسسة علمية مستقلة ذات �يHل تنظي�ـ~ وأنظمـة وأعـراف وتقاليـد مIنيـة 
ا̄ديميـة محـددة لك�Jــا بالأسـاس مؤسـسة اجتماعيــة أ`ـشأ�ا ا4/تمـع e6دمــة أغراضـھ واحتياجاتــھ  وأ

ن ا6/امعة وا4/تمع علاقة ا6/زء بالHل الذي لا ينفك عنـھ، لا سيما التعليمية والبحثية، وتر�ط ب(
نو¡# العلاقة ال�~ تفرض عل�Jـا أن تHـو وثيقـة الـصلة بحيـاة 'فـراد داخـل ا4/تمـع و�Hـو لIـا أدوار  ن
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لفاعلــة 5ــ# حــل مــشكلات ا4/تمــع وتلبيــة تطلعاتــھ وســد ومقابلــة احتياجاتــھ والوصــو بــھ إ�ــ� أفـضـل 
َّومــن ثــم فIــذه الوظيفــة تحمــل .. ة و%قتــصادية والــ�=ية و%جتماعيــةالمــستو�ات المعرفيــة والتقنيــ

العديد من المعا`ي والدلالات الفينومينولوجية من واقع حياة أفراد ا4/تمع وخ¶�اJXم عZـ� اخـتلاف 
�ـا وكـذلك أ�ـدافIا وأqعاد�ـا  رفئاJXم ومستو�اJXم، و�و ما يظIر بـدءا مـن `ـشأة تلـك الوظيفـة وتطو ً

  .ف�~ �عد ظا�رة يمكن تناولIا وتحليلIا من خلال المنst الفينومينولوu#؛ طJKاومجالاJXا وأ`ش

ياتجاه فكر §Jتم بفIم 'شياء كما تبدو لنا فيجعل ان¤باه الباحث : والفينومينولوجيا ¡#
حــداث والتفـــاعلات %جتماعيــة داخـــل المؤســـسة 5ــ# العلـــوم ال��بو�ــة §Jـــتم بفIــم المعـــا`ي اe6اصـــة بالأ

ـــة  ـــن(ال��بو�ـ  lع¦ـــــ~ المعرفـــــة بما�يـــــة  �ـــــو المـــــنst الــــذيالمـــــنst الفينومينولــــوu#و، )177، 1997ودة، شــ
، (الظـا�رة  ً ير�ــد للفلــسفة أن تـصبح علمــا دقيقــا محكمــا ذا الــذيالمـنst و�ــو "؛ )77، 2007ل�وســر ًً

اسة وصفية محـضة، و�ر�ـد أيـضا أن نتعـرف عZـ� �ـذا الـذي ندركـھ، أو `س¤ـشعره، أو نتعقلـھ، أو  ًد ر
ض أو تقــديم تفــس(�ات، لأن �ــذا المــنst يقــوم نفكــر فيــھ و، أو نتحــدث عنــھ، دو �عمــد إ�ــ� وضــع فــر ن

 و�ع¦ـ~ الـو�# بالـ�Ç~ءالقـصدية :  مراحل ¡ـ#مينولوu# بثلاثالمنst الفينو�مر  و،"ع�Z أساس الما�ية
جاء و�قصد �Jا،أو الظا�رة Ï الظا�رة :ر ثم مرحلة �Zام ،�عليق ا6=كم عHأو وضع المعتقدات و'ح 

 و�ناظر ع إل�Jا و�ز�ل و�م�Ð القوس(نورج عندما يfت�~ الباحث من الوصف يقوم بالب(ن قوس(ن ثم
، وأخ(ـــ�ا مرحلــة التأمــل و�ع¦ـــ~  ًبي�Jــا و�ــ(ن وصـــفھ المــا�و  أو ،%ســتعادة الوصـــفية للظــا�رة المعاشـــةي

ع أو  الموضــــووضـــوع مــــن أجــــل التعمـــق 5ــــ# ذاتالتعقـــل بالفعــــل ل0=الــــة المعاشـــة، واتحــــاد الــــذات بالم
   .)99 -90، 2013أبو عزة، ( الظا�رة المفكر ف�Jا

اســة ا6=اليــة مــن خــلال تطبيــق المرحلــة و�ـتم ر تطبيــق مراحــل المــنst الفينومينولــوu# بالد
جاء(والمرحلة الثانية ) القصدية('و��  Ïـ#  ب)رZطار التحليÏ اسة الذي ي¤ناو لالمسار 'و من الد رل

فيتم تطبيقIـا بالمـسار الثـا`ي مـن ) التأمل (، أما المرحلة الثالثةعلوظيفة ا6/امعات 5# خدمة ا4/تم
�اســة الــذي lــeÊص واقــع وظيفــة ا6/امعــات 5ــ# خدمــة ا4/تمــع ع¶ــ َالد َ

ِ
ّ

ات اe4تلفــة لــذلك  ر رالمنظــو
       .و�تÐÑ ذلك فيما يأ�ي.. الواقع

3ا مف�وم�ا، وFشأ£�ا،:وظيفة اc(امعة .� خدمة ا,(تمع -1   :ر وتطو

ــــ# ــــسلم التعلي�ــــــ~ وتقبـــــل طلا�Jــــــا qعــــــد : "ا6/امعـــــات ¡ــ ــــة الــ ــــل قمـ مؤســـــسات �عليميــــــة تحتــ
JXم م�Jــا،  طا دقيقــة لقبــولIم ف�Jــا أو إجــا ا تــضع شــر اســJKم 5ــ# التعلــيم العــام وعــادة مــ زاســتكمال د ر

ً
و

شرا وتطو�را وتطبيقـا وخدمـة للمجتمـع،  ًوJXتم ا6/امعات بوجھ خاص بالمعرفة تحصيلا وتواصلا و̀ ً ً ً ً

ـيــ، " (ة ¡ـــ# التعلـــيم والبحـــث العل�ـــ~ وخدمـــة ا4/تمـــعولIـــا ثـــلاث وظـــائف أساســـي ِفليـــة، والز̄
ّ2004 ،

ا̄نــــت ا6/امعــــات JXــــتم بالمعرفــــة بوجــــھ خــــاص إلا أن �ــــذا %�تمــــام ، )145 َّومــــن ثــــم فإنــــھ ح�ــــª وإن 

ئjــــسية مــــن  ربالمعرفـــة لا بــــد وأن يHــــو لـــھ صــــداه بخدمــــة ا4/تمــــع ال�ـــ~ تمثــــل بالوقــــت ذاتـــھ وظيفــــة  ن
  .ة ل0/امعاتالوظائف الثلاث 'ساسي

اI/6ود ال�~ يقـوم �Jـا 'فـراد : �ع¦~ العام ابمعنا�Community Service  خدمة ا4/تمعو
ـــاع %جتماعيـــــة أو %قتـــــصادية أو الـــــسياسية   ،)7، 2002مـــــصطفى، (أو المنظمـــــات لتحـــــس(ن 'وضــ

نوح(ن يHو ا6=ديث عن خدمة ا4/تمع ال�~ تؤد§Jا ا6/امعات بصفة خاصة دو سائر المؤسـسات  ن
 ª¦؛ إذ إن ا6/امعـة ¡ـ# ال�ـ~ )ا6/امعـة(الذي تتضمنھ ¯لمة ) ا6/مع(ى'خر فلابد من %ن¤باه إ�� مع

نتجمــع وتؤلــف وتـرـ�ط، وتHــو ســـاحة للالتقــاء والتHامــل والتفاعــل، ف�ـــ~ جامعــة لعناصــر التم(ــY 5ـــ# 
�ــ# العــام، إعــداد النخــب و�ــو المIمــة والوظيفــة 'ساســية لIــا بالمنظومــة التعليميــة والــسياق ا4/تم
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عيا : و¡# ساحة لتعبئة الطاقة المHونة وا4=ركة لو�# المتعلم ًوعيا بالنفس، و�محيطھ ومHوناتھ، و وً
عيــا بمفIــوم ا6=اضــر وتحــسبا لاحتمــالات المــستقبل، كمــا أ�Jــا  ًبمــا يــضطرب بــھ العــالم مــن حولــھ، و ً و

� Ïيجـا ي 5ـ# مــس(�تھ، جامعـة لتـأث(� ا4/تمـع الـذي يؤسـسIا و¡ـ# مـسئولة 5ـ# الوقـت ذاتـھ عـن التـأث)
َع¶ـــ� %�تمـــام بـــ�Ñ مقومـــات ا6=ركـــة وا6=ـــراك بمجتمعIـــا، وإكـــسابھ ا6=يو�ـــة للتجديـــد والتطــوـ�ر،  َ

ة العلميــــة والتكنولوجيـــة الرا�نـــة والممتــــدة  ات Ï`ــــسانية 'خـــر والثـــو روÏســـIام الفعـــال با6=ـــضا ى ر
  ). 97 -96، 1995عمار، (

فيمـــا تقـــوم بـــھ ا6/امعـــات مـــن وظيفـــة 5ـــ# ذلـــك َّومـــن ثـــم فـــإذا مـــا تحـــددت خدمـــة ا4/تمـــع 
 العمليـــة ال�ـــ~ يـــتم مـــن خلالIـــا تمكـــ(ن أفـــراد ا4/تمـــع وجماعاتـــھ ومؤســـساتھ مـــن :�ع¦ـــ~ الـــشأن فإ�Jـــا

تحقيــــق أقــــªÇò اســــتفادة ممكنــــة مــــن اe6ــــدمات ال�ــــ~ تقــــدمIا ا6/امعــــة بوســــائل وأســــاليب متنوعــــة 
ف المـستفيد وحاجاتـھ الفعليـة  مجموعـة 'عمـال : "أ�Jـا، أو )463، 2015¯واóـÇ~، (وت¤ناسـب مـع ظـر

، ســواء مـــن دم لأفــراد ومؤســـسات ا4/تمــع واe6ــدمات والمــسا�مات ال�ـــ~ تقــ ر�Jــدف التنميـــة والتطــو
ات ال�ـــ~ يحتاجIـــا أفــــراد ا4/تمـــع أو مـــن خـــلال المـــسا�مة 5ـــ# حـــل قــــضايا  �ب عZـــ� المIـــا رخـــلال التـــد ر

ات ، و�بـدو )437، 2018صـ�ي¿#، (" رومشكلات ا4/تمع عن طر�ق البحث العل�~، وتقديم %س¤شا
ـ̀ـشطJKا  ًجليــا مــن تلــك التعر�فــات أن مجــالات ا6/امعــة 5ــ# خدمــة ا4/تمــع مختلفــة وكــذلك تتعــدد أ

   .وآلياJXا و�رامجIا 5# تحقيق �ذه الوظيفة

ً تقـــوم بـــھ ا6/امعـــات مـــن وظيفـــة 5ـــ# خدمـــة ا4/تمـــع lعـــد مم(ـــYا عمـــا تقـــوم بـــھ أيـــا مـــن مـــاو ً

فا6/امعـــات تـــرتبط بـــا4/تمع qعلاقـــة جدليـــة تجعلIـــا تقـــوده  تمـــعىالمؤســـسات 'خـــر 5ـــ# خدمـــة ا4/
5ـــ# الوقـــت نفـــسھ؛ ف�ـــ~ تقـــوده لHو�Jـــا مـــستودعا للفكـــر والعلـــم والبحـــث والتأصـــيل، وت¤بعـــھ  ًوت¤بعـــھ 

 5ــ#  ا6/امعـة و�ـو مـا جعــل وظيفـة،بحكـم أ�Jـا تمثـل إحــدى مؤسـسات ا4/تمـع ال�ـ~ أ`ــشأ�ا e6دمتـھ
�اخدمة ا4/تمع من أ�م وظائف ا6/امعا �ـا  ..رت وأدوا روقد اتخذت �ـذه الوظيفـة 5ـ# نمو�ـا وتطو

ة lغلـب عل�Jـا طـاqع 'بـراج العاجيـة 5ـ# اسـتقلالIا وتنح�Jـا عـن  رالعديد من المنحنيات ال�~ تجعلIا تا
ة ،¯ــل مــا يخـــص ا4/تمــع مـــن متطلبــات وقـــضايا ومــشكلات وا�تمامـــات نتHـــو مــرآة لاحتياجـــات ر وتــا

ة كب(ــ�ة عـن تنميــة ا4/تمـع وتلبيــة متطلباتـھ،ن وتHـو مــسئولة بـمجتمعIـا وأفــراده  و�ــو مـا يظIــر رصو
  :  متعاقبة تتمثل 5# خمس مراحل ¡#ر وتطو مراحل نموًجليا فيما مرت بھ �ذه الوظيفة من

، ر وتلــك المرحلـــة تبــدأ مــن العــصو الوســـطى حيــث بدايــة `ــشأة ا6/امعـــات:المرحلــة �و¤ــ� �
ال�~ جاء اصطلاحIا مأخوذا من ¯لمة

ً
 Universitas ال�~ �ع¦~ %تحاد أو التجمع، وقد تم استخدام 

�ـذا المـصطÐ0 لتع¶ـ� عـن تجمــع 'سـاتذة والطـلاب مـن مختلـف الــبلاد والـشعوب، و�ـذا التجمـع قــد 
ا̄نت تقوم بدو �علي�~ مIم بالعـصو الوسـطى  رجاء ع�Z غرار %تحادات ا6=رفية والصناعية ال�~  ر

ــــــان �ـــــــدف �ــــــذه ــا تمامــــــا و�قـــــــوم عZــــــ� أســـــــاس روامتــــــد ح�ــــــª العـــــــصو ا6=ديثــــــة، و̄ ـــــادات مIنيــــ ً %تحــ ً

لطــــب التخــــصص، و�ــــو مــــا تبfتــــھ ا6/امعــــات 'و�ــــ�؛ حيــــث ¯انــــت �عــــد 'فــــراد للمIــــن اe4تلفــــة 5ــــ# ا
Éس  روالقـانو واللا�ــوت والتـد صب  و�ــو ماجعـل ا6/امعــات �Jـذا الوقــت تــ،)13 -9، 2002مر�ــÇ~، (ن

اسات الفلسفية واللا�وتية، فHاد¯ل ا�تمامIا ع�Z ال ًتHو منفصلة تماما عن ا4/تمعت رد   .ن
 وتتمثـــل �ـــذه المرحلـــة 5ـــ# عـــصر ال�Jـــضة و%ك¤ـــشافات ا6/غرافيـــة، وقـــد :المرحلـــة الثانيــةـ �

اسةبدأت JXتم ا6/ ن العلوم لتعرف أسرار الطبيعة وإحياء الفنو القرامعات 5# تلك المرحلة بد ديمة ُّ
انت ا6/امعة 5ـ# تلـك الف�ـ�ة منعزلـة عـن حركـة الت غي(ـ� %جتمـا�#، وحـصرت نفـسIا 5ـ# وتطو�ر�ا، و̄

و�ية �شIد �غ(�ات واسعة بفعل الكشوف  Éس بالوقت الذي ¯انت فيھ ا4/تمعات 'و روظيفة التد ر
ات الفكر�ـة ا6/ديـدة ة وظIو qعض التيا د�ار حركة التجا را6/غرافية وا ر امعـة َّ ومـن ثـم ¯انـت ا6/؛رز

بذلك الوقت مIمشة اجتماعيا
ً

  .)25، 2004محمود،  (
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ة الـصناعية والتكنولوجيـة وف�Jـا ظIـر :لـة الثالثـةالمرح � ر و¡ـ# المرحلـة ال�ـ~ نتجـت عـن الثـو
ـــم ظIـــــرت ا6=اجـــــة إ�ـــــ� %�تمـــــام  َّكث(ـــــ� مـــــن المـــــشا¯ل %جتماعيـــــة و%قتـــــصادية والـــــسياسية، ومـــــن ثــ

عZــــ� ذلـــك تحولــــت ا6/امعــــات مـــن العنايــــة بفكــــر  اســـات المعنيــــة بمقابلــــة تلـــك %حتياجــــات، و وبالد ر
 وإعــداد مراكــز لــلآداب والعلــوم الفلــسفية ،إعــداد الــشباب للمIــن الرفيعــة اe4تلفــة و،الرجــل ا6=ــر

اســــات العلميــــة والتطبيقيــــة المرتبطــــة با6=يــــاة %قتــــصادية  روالديfيــــة والقانونيــــة إ�ــــ� %�تمــــام بالد
َّعل شوطا كب(�ا 5# ذلك، ومن ثمقطعت بالفو%جتماعية، وقد  ً ً

  فIذه المرحلة �عد البداية ا6=قيقية
  .رلظIو وظيفة ا6/امعة 5# خدمة ا4/تمع و'�مية الfس�ية لتلك الوظيفة

اجــــات مـــن نـــوع جديـــد فرضــــJKا تيح المجتمـــع و5ـــ# �ــــذه المرحلـــة أصـــبح ل:المرحلـــة الرا�عـــة �
ف والتغ(ــــــ�ات ا4=ليــــــة والعالميــــــة ال�ـــــ~ جعلــــــت لزامــــــا عZــــــ� ا6/امعـــــة إمــــــا أن �ــــــستجيب ل ًالظـــــر تلــــــك و

ــــع،تيح% ـــق �ــــــذه ا6=اجـــــــات بمــــــشا¯ل البjئـــــــةلاجــــــات أو تنعـــــزـ عـــــــن ا4/تمــ  وقطــــــاع Ïنتـــــــاج ، وتتعلــــ
ــــ~ ألا تقتــــــصر خــــــدمات ،واe6ـــــدمات ــــأفراد ا4/تمـــــع، و�ــــــذا lع¦ـ ـــة بــ ــــات اe6اصــ ـــافة إ�ـــــ� ا6=اجــ  بالإضـــ

ا6/امعة ع�Z طلا�Jا أو خر�ج�Jا فقط بل أن تمتد خدماJXا لHافة أفراد ا4/تمع لإشباع حاجاJXم إ�� 
شكلاJXم %جتماعيـة، و�ـو مـا أوجـد علاقـة وثيقـة بـ(ن ا6/امعـة العلـم والثقافـة والمعا6/ـة العلميـة لمـ

ــــع ـــة ومتداخلـــــة مـــــع ا4/تمـ ــــارج أســـــوار ا6/امعــ ـــع خـ ــــل ،وا4/تمــ ــــع داخــ ع ا4/تمـ و وكـــــذلك امتـــــداد فـــــر
  .)122، 2018الض�يا`ي، ( طيع ا6/امعة ÏسIام بحل مشكلاتھا6/امعة بحيث �ست

ات والتغ(ــــ�ات وت ف�Jــــا التضاعف¡ــــ# المرحلـــــة ال�ــــ~ تـــــ و:المرحلــــة اdcامـــــسة � عرطـــــو  تر�ـــــسا
ة كب(�ة تتطلـب مـن   لبحـثاجـات ا4/تمعيـة اe4تلفـة واا6/امعـة لـjس فقـط %سـتجابة للاحتيربصو

قإشباعIا بطر وآليات متنوعة وإنما يتطلب ما�و أدق وأqعـد مـن ذلـك مـن خـلال اسـ¤باق كيفية #5 
�ا ع�Z السطح؛ أي تHو ا6/امعات صاحبة ا ناحتياجات 'فراد قبل بر رلدو القيادي 5# استقراء وز

5ــ# تقــديمIا وتلبيJKـا بمجالاJXــا وأ`ــشطJKا وآلياJXـا اe4تلفــة قبــل وت�تكـر المـستقبل واحتياجاتــھ وتبــدع 
ة ما ي¶ـ�ز بالوقـت ا6=ـا�# مـن �غ(ـ�ات ومـستجدات متلاحقـ، ورح�ª أن تظIر 5# صو احتياجات م0=ة

ًطالبة بالمÇ~ قدما ف�Jاتن²~ء بأننا ع�Z أعتاب �ذه المرحلة وأن ا6/امعات أصبحت م ُ َ َ
 .  

إن وظيفـــة ا6/امعــة 5ـــ# خدمــة ا4/تمـــع لـــم و�¤بــ(ن مـــن تلــك المراحـــل المتلاحقــة والمتعاقبـــة 
ًتكـــن محـــددة وثابتـــة بمـــستو وشــــHل معـــ(ن عZـــ� مـــدار الوقـــت؛ وإنمــــا ا�ـــسمت دومـــا بHو�Jـــا وظيفــــة  ى

ىعودا و�بوطـــا مـــن ف�ـــ�ة لأخـــرجدليـــة ومتذبذبـــة ت¤بـــاين صـــ
ً ً محـــددا لIـــا مـــع بدايـــة رًا ولـــم تتخـــذ مـــساً

اك  lــش(� إ�ــ�وظيفــة ا6/امعــات بخدمــة ا4/تمــعركمــا أن �ــذا التطــو ب.. `ـشأJXا ا 5ــ# إد ر أن ثمــة تطــو رً َّ

ر؛ ف�~ لم تتطـو مـن فـراغ وإنمـا بنـاء عZـ� لأفراد ا4/تمع وخ¶�اJXم حو ما�ية تلك الوظيفة وأ�ميJKا
ة ا4/تمــع با4/ــالات اe4تلفــة فــضلا احتياجــات فعليــة لأفــراد ا4/تمــع لمــا تقدمــھ مــن أ`ــشطة e6دمــ

ً

JKم بالمؤســسة ا6/امعيــة، و�ــو مــا  تقــوم عZــ� أqعــاد جعــل وظيفــة ا6/امعــة 5ــ# خدمــة ا4/تمــع عــن ثقــ
تنــصب حــوـ تحقيــق عـــدة أ�ــداف تمثـــل ترجمــةرئjــسية، و

ً  لاحتياجـــات أفــراد ا4/تمـــع مــن خـــدمات ل
ا تتمتـــع بــھ مـــن إمHانــات qـــشر�ة با4/ــالات اe4تلفــة ال�ـــ~ �ــستطيع ا6/امعـــات أن تقــدمIا 5ـــ# ضــوء مــ

#Zمن خلال ما ي ÐÑومادية وتنظيمية ومعرفية، و�و ما يت.   

 :أ�عاد وظيفة اc(امعة .� خدمة ا,(تمع -2

 تتمثــــل بالاســــتجابة ات 5ــــ# خدمــــة ا4/تمــــع6/امعــــاوظيفــــة ل ساســــيةلمــــا ¯انــــت القاعــــدة '
 متHاملـة  ثلاثـة أqعـادعZـ� فـةت �ـذه الوظيقامـقـد فاسية لتنمية ا4/تمـع للاحتياجات الفعالة و'س

   : ¡#وم��ابطة فيما بي�Jا



 
لأداء المتوازن كنموذج لتحسين  لخريطة استراتيجية مقترحة
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شادي أو التعليم qغرض خدمة : البعد ا6/غرا5#  - أ Ï ذا البعد أحيانا التعليم� �Zرو�طلق ع
ً

ان ا6/امعـة، و�قـصد بـھ تقـديم المنـاsú ،ا4/تمع ا4=يط با6/امعة ر أو التعليم خارج جـد
جــــات جام رالنظاميــــة ال�ــــ~ تــــؤدي إ�ــــ� ا6=ــــصو عZـــــ� د نعيــــة لIــــؤلاء الــــذين لا lـــــستطيعو ل

اسة  �ة أو مسائية أو عن طر�ق الد اسية �Jا را6=ضو ل0/امعة عن طر�ق فتح فصو د ر ر ل ر
  .عن qعد

وÉس�ª �ذا البعد أحيانا التعليم المستمر أو التعليم العا�# للكبار: البعد الزم¦~  - ب
ً

 و�قصد ،
ـــ اســــــة للكبــــــار الــــــذين أتمـــ س لتحــــــس(ن وا �علــــــيمIم الرســــــ�~ باربــــــھ تـــــوـف(� فرصــــــة الد رلمــــــدا

ـــادة كفـــــاءJXمـــــستوا�م، �ــ ـــاء ا4=اضــــــرات(ن، المIنيـــــة كمـــــواطنمز و  ، وذلـــــك عـــــن طر�ـــــق إلقــ
Éس المنــــاsú القـــص(�ة،والتعلـــيم عـــن qعــــد  وعقــــد نـــدوات البحــــث، وتطبيـــق ال¶ــــ�امج ،ر وتـــد

 . وغ(� ذلك من أشHال التعليم المستمر،ا6/امعية الملائمة e6دمة الكبار
ل �ــذا النــوع مــا lــس�ª باe6ــدمات التعليميــة و'بحــاث وÉــشم: البعــد الــوظيفي واe6ــدما�ي  - ت

د ا6/امعيــة لمقابلــة احتياجــات وا�تمامــات ا4/تمــع  رالتطبيقيــة، و�تمثــل 5ــ� اســ¤ثمار المــوا
�ات ¶e6س أو اf/6غض النظر عن السن أو اq ا4=يط، وإشباع احتياجات أفراد ا4/تمع

ات للIي،التعليميــــة الــــسابقة  'فــــراد با4/ــــالات اe4تلفــــةئــــات ور وكــــذلك تقــــديم %س¤ــــشا
     .)172 -171، 2018بر�¦~، (

  ÐÑــا تــدو و�تــJــا وظيفــة ا6/امعــات 5ــ# خدمــة ا4/تمــع أ�Jعــاد ال�ــ~ تقــوم عل�q' ر مــن تلــك
لبالأســـاس حــــو متطلبــــات 'فــــراد واحتياجــــاJXم مــــن ا6/امعــــات؛ و�ــــذا lع¦ــــ~ أنــــھ لمــــا ظIــــرت وظيفــــة 

ت ل حو تطلعات أفراد ا4/تمع واحتياجاJXم المتوقع من را6/امعة 5# خدمة ا4/تمع فإ�Jا قد تمحو
ــــة وتطو�ر�ـــــــا، أو ¯انــــــت لتلبيـــــــة  ا إثـــــــراء المعرفــ ــ ـــات أن تلب�Jــــــا، ســـــــواء ¯انــــــت احتياجـــــــات غايJKــــ ا6/امعـــ

وع�Z ضوء تلك 'qعـاد حـددت ا6/امعـات أ�ـداف  ..%حتياجات %جتماعية و%قتصادية المتجددة
  .فيما يZ#وظيفJKا 5# خدمة ا4/تمع وال�~ ت¤ب(ن 

 :أ3داف اc(امعة من خدم¥�ا للمجتمع -3

 ثلاث مجموعات من '�داف تتمثل تfتظم أ�داف وظيفة ا6/امعات بخدمة ا4/تمع #5
ة العامة للتخطيط، : (#5   ) 16، 2014رÏدا

ا، ومن أ�مIا:�3داف المعرفية  -أ  ا وتطو�را وان¤شا ً وت¤ناو ما يرتبط بالمعرفة تطو رً رً `ـشر : ل
 للاستفادة م�Jا 5# حل قضايا ومشكلات ا4/تمع، وإجراء البحوث لمعا6/ة المشكلات نتائج 'بحاث

هق أن �عو تقدم ا4/تمعال�~ يمكن  .ر وتطو
ـــ� تطـــــو�ر :�3ــــداف �قتــــصادية  -ب  ـــأ�Jا أن �عمـــــل عZـ  و¡ـــــ# مجموعــــة '�ــــداف ال�ـــــ~ مــــن شـ

ـــع �ــــده بمـــــا يحتـــــاج إليـــــھ مــــن ،اقتــــصاد ا4/تمــ ـــ� تز ـــل عZــ ف وو والعمــ ات وقـــــيمرمعـــــا  اقتــــصـادية، رمIـــــا
بالإضـــافة إ�ـــ� إمـــداد ا4/تمـــع بمـــا يحتاجـــھ مـــن إمHانـــات qـــشر�ة، ومـــا يحتـــاج إليـــھ مـــن خ¶ـــ�ات فنيـــة 
�ــط ا6/امعـــات بالمؤســسات Ïنتاجيــة 5ـــ# علاقــات �ـــشاركية  رللتغلــب عZــ� مـــشكلاتھ %قتــصادية، و

�ة  .رواس¤شا
 ،ا4/تمــــع و¡ــــ# '�ـــداف ال�ــــ~ مــــن شــــأ�Jا أن �عمـــل عZــــ� اســــتقرار :�3ـــداف �جتماعيــــة  -ج 

ســــة '`ــــشطة : (وتخطــيـ مــــا يواجIــــھ مــــن مــــشكلات اجتماعيــــة وتتمثــــل 5ــــ# �ب الطــــلاب عZــــ� مما رتــــد ر
ـ̀ـشر الــو�# الــص¿#، وتHــو�ن العقليــة الواعيــة لمــشا¯ل ا4/تمـــع ، مHافحــة 'ميــة:%جتماعيــة مثــل  و

q sعـــض والبjئــة، الــر�ط بــ(ن 'بحـــاث العلميــة ومــشا¯ل ا4/تمـــع، إجــراء البحــوث البي¾يـــة ال�ــ~ �عــا6
  )المشكلات
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لوظيفـة ا6/امعـات و�ندرج 5# إطار �ذه '�داف العامة مجموعة من '�داف الفرعيـة 
  :5#مة ا4/تمع تتمثل 5# خد

تقاء با4/تمع فكر�ا وعلميا وثقافيا  -أ  %ً ً ً  .ر
 .توف(� ÏمHانات البحثية والعلمية 6=ل مشكلات ا4/تمع وتمدنھ  -ب 
تقاء با4/تمع حض  -ج  �ا وفكر�اراe6دمة العامة للا ًا  .رً
ـــات الثقافيـــــة والفنيــــة و'دبيـــــة   -د  Ïبــــداع الف¦ـــــ~ و�نــــاء الeÊـــــصية المم(ــــYة واســـــ¤ثمار الطاقـ

 .لأفراد ا4/تمع عن طر�ق أ`شطة متنوعة
`ــشر المعرفــة وتHــو�ن العقليــة الواعيــة 6=ـــل مــشكلات ا4/تمــع والبjئــة ا4=يطــة ومعرفـــة   -ه 

 .عل�~ والتكنولوu#'ساليب الفنية المستخدمة وت¤بعIا لركب التقدم ال
ات القيــــادة و%تــــصال وغ(��ــــا، إ�ــــ�   -و  ات مثــــل مIــــا حيــــة وتنميــــة المIــــا رالتنميـــة الفنيــــة والر ر و

ة ال�ـــــ~ تتطلJWـــــا المIـــــن و'عمـــــال  فـــــع مـــــستو المIـــــا ــــة، و رجانـــــب تنميـــــة التخصـــــصية المIنيـ ى ر
 ع(ن، وعطار، . (اe4تلفة   )234 -233، 2016ربو

 أqعــاد وظيفــة ا6/امعــة 5ــ# خدمــة صفJــا تــوتلــك '�ــداف �ــشHل حزمــة متHاملــة فيمــا بي�
اك ا6/امعات و¡# تقوم بوظيفJKا 5# خدمة ا4/ا4/تمع، و�عكس تمع لما يfب�# أن تقوم بالـس�# ر إد

Jـا إ�ــ� مجــالات Kرجمات مــن '�ـداف يــتم تَّتحقيقـھ، ومــن ثـم قامــت ب¤نظيمIـا وتfــسيقIا 5ـ# ثــلاث فئـل
ا̄لتا�# وا¼=ة ومحددة تمك�Jا من تحقيق ت وآلياتوأ`شطة   .لك '�داف و�¤ب(ن ذلك 

  : مجالات اc(امعة dcدمة ا,(تمع -4

ـــالات  ـــات e6دمـــــة اتتعـــــدد مجــ ــــشطة ال�ـــــ~ تقـــــدمIا ا6/امعــ لتحقيـــــق '�ـــــداف 4/تمـــــع '`ـ
ة العامـة (: مـا يـأ�ي عZـ� تحديـد تلـك ا4/ـالات فيتـم %تفـاققد المنوطة م�Jا 5# �ذه الوظيفة، و رÏدا

ضوان، حنك،(، )30 -18، 2014للتخطيط،    )164 -161 ،2020عامر،  (،)177 -175، 2020ر و

�ب والتعلـــيم المـــستمر  -أ  لوظيفـــة ا6/امعـــات 5ـــ#  و�ـــو يمثـــل أحــد ا4/ـــالات الرئjـــسية :رالتــد
ـ̄ــل فرصـــة �عليميـــة  و�ـــو lـــشملخدمـــة ا4/تمـــع، ا أو   ��يـــة تقـــدم لأفـــراد ا4/تمـــع مـــن غ(ـــ� طلا�Jـــ رتد

�ب المـــستمر أو qغـــض النظـــر عـــن مـــستوا�م التعلي�ـــ~ الـــذي وصـــلوا إليـــھ؛  رحيـــث إن التعلـــيم والتـــد
 �ًال��بيـة المـستمرة بوجــھ عـام أصــبحت مطلبـا مــن مطالـب التنميــة المـستدامة، كمــا أ�Jـا �عــد مـن أكÂــ

�ات واحتياجات ا4/تمع ال�~ تتطلب ال�Yام ا6/امعـات بالقيـام �Jـذه المIمـة لمتطلباJXـا العلميـة  ورضر
سـة دو والتقنية و%جتماعية والتنظيمية ال�~ �ستط ريع ا6/امعات توف(��ا، وتقوم ا6/امعـات بمما ر

��يــة للعــامل(ن 5ــ# ا4/ــالات  ات تد �ب والتعلــيم المــستمر مــن خــلال مــا تقدمــھ مــن دو رمــؤثر 5ــ# التــد رر
والدوائر اH=6ومية اe4تلفة ال�~ يتصل عملIا بالمواطن(ن وحياJXم اليوميـة مثـل التعلـيم أو الـ�=ة 

سة مIامIمم وتنمية قتصاد، وذلك لرفع كفاءJXأو % JXم ع�Z مما رقد  .ر
ات  -ب  ً و�عت¶ــــ� أحــــد ا4/ــــالات ال�ــــ~ تمثــــل جانبــــا مIمــــا مـــــن :رالبحــــوث التطبيقيــــة و�س©ــــشا ً

�ـط مـا تقـوم  رجوانب خدمة ا6/امعة للمجتمع؛ حيث إن ا6/امعة تقـوم بخدمـة ا4/تمـع مـن خـلال 
ات و�حوث تطبيقية بواقع ا4/تمع الذي توجد فيھ  حل َّ، ومن ثم �عمل ع�Zربھ من أبحاث واس¤شا

 .المشكلات ال�~ يواجIIا ا4/تمع
ـــ(ن ا6/امعــــات وا4/تمــــع :المــــشاركة ا,(تمعيــــة  -ج   و�ــــو ا4/ــــال المع¦ــــ~ qعمليــــات التواصــــل بـ

ـــؤثر لIــــا، وأ�Jــــا لا �عمــــل بمعــــز عــــن أفـــرـاد ا4/تمــــع بــــل �ــــس�� للتوغــــل بــــ(ن فئاتــــھ  لكــــدليل للــــدو المـ ر
ا̄ت ة أساسية ع�Z تناو وشرائحھ اe4تلفة؛ وذلك من خلال المشار ل %جتماعية ال�~ تنعكس بصو ر
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قــضايا ا4/تمــع ومــشكلاتھ، واe6ــدمات و'`ــشطة ال�ــ~ تقــدمIا ا6/امعــات بــذلك ا4/ــال تقــوم عZــ� 
ة الذاتية من ا6/امعات لتقديم تلك اe6دمات و'`شطة بمستو عال من ا6/ودة والكفاءة ِالمباد ى  .  ر

 ملزمــــة بتقــــديم ات/امعــــفقــــد أصـــبحت ا6: �ســـفادة مــــن م¬ــــشآت اc(امعـــات ومرافق�ــــا  -د 
 أو معاملIا لHافة  ا6/امعات أو ملاعJWا المس¤شفيات ا6/امعية أو مبا`ي:%ستفادة من مرافقIا مثل

سـوم �ـساعد 5ـ# التمو�ـل الـذا�ي ل0/امعـة، وعZـ� الـصعيد المقابـل فـإن  رأفراد ا4/تمع، وذلك مقابـل 
وحداJXا ذات الطاqع اe6اص ت �ب ومراكز ا6/امعة و عات 5ـ# التعلـيم والتـد رقوم بالعديد من المـشر و

ـــة عZــــ�  ة البي¾يــــة وإعــــداد %ســــ��اتيجيات المــــستقبلية وا4=افظـ روحمايــــة البjئــــة وتــــصميم نظــــم Ïدا
د الطبيعية وترشيد اسJKلاكIا   .  رالموا

رامجأFشطة -5  :  اc(امعات .� خدمة ا,(تمع و̄

ـــ ـــة ا4/تمـــــع خـــــلال تقــ ا 5ـــــ# خدمــ ـــ  مـــــن '`ـــــشطة مجموعـــــةديمIا تقـــــوم ا6/امعـــــات بوظيفJKــ
لـك '`ـشطة وال¶ـ�امج يمكـن ى تـم تـصfيفIا 5ـ# عـدة تصـfيفات م�Jـا مـا يـر أن ت ال�ـ~ المتنوعـةوال¶ـ�امج

   : إ��تنقسم

سات الر�اضية ع�Z :  الر�اضية وال¶�امج'`شطة � ات البدنية وتطو�ر المما روJXدف إ�� تنمية المIا ر
ضــية نعــن الــنفس، وقــد تHــو تلــك '`ــشطة الر�اىمــستو ا4/تمــع كHــل، بالإضــافة إ�ــ� ال�ــ�و�ح 

  .Iة للمن¤سب(ن ل0/امعة أو لأفراد ومؤسسات ا4/تمع اZ=4# من خارج ا6/امعةموج
�ب عZـ� البحـث :  الثقافية وال¶�امج'`شطة � روJXدف إ�ـ� تنميـة الطاقـات الفكر�ـة للأفـراد، والتـد

  .العل�~ وÏطلاع وتHو�ن البfية المعرفية
فــــع مــــستو :  الفنيــــةج وال¶ــــ�ام'`ــــشطة � ـــقلIا، و ىوJXــــدف �ــــذه '`ــــشطة إ�ــــ� إبــــراز الموا�ــــب وصـ ر

  .قالتذو الف¦~
  .  وJXدف إ�� ترسيخ القيم والمبادئ الديfية: '`شطة الديfية �
ح التعـاو بـ(ن أفـراد ا4/تمـع : '`شطة %جتماعية � ابط %جتماعيـة و�ـث ر نوJXدف لتنميـة الـر و و

  )440 -439، 2018ص�ي¿#، . (وترسيخ قيم المواطنة

ل�نـاك مـن صــنفIا عZـ� أ�Jــا تـضم نــوع(ن مـن '`ــشطة وال¶ـ�امج؛ النــوع 'و �ـوو ال¶ــ�امج : َ
 أو ، مثــل ال¶ــ�امج ال�ــ~ تقــدمIا ا6/امعــات 5ــ# ا6=اســب ·�ــ#`ــشطة العامــة e6دمــة أفــراد ا4/تمــعو'

عايـــــة 'مومـــــة والطفولـــــة،اللغـــــات ــــب المعـــــا، والـــــ�=ة العامـــــة، والتغذيـــــة،ر أو  رض العامـــــة  إ�ـــــ� جانـ
ض النوعية والعلمية والفنية، أمـا النـوع الثـا`ي فIـووا ـ̀شطة المIنيـة ال�ـ~ : رلمعا تتمثـل 5ـ# ال¶ـ�امج و'

�ب أثنــــاء اe6دمــــةأ`ــــشطة و�ـــرـامج  ـــديمIا للأطبــــاء أو المIندســــ(ن أو المعلمــــ(ن أو ،رالتــــد  وال�ــــ~ يــــتم تقـ
�ب التحو�Z#، و�ذه '`شطة و ال¶�امج تحظى بأ�مية خاصة را4=اسب(ن وكذلك برامج وأ`شطة التد

المIـن  lسJKدف تنمية وتطـو�ر ُو�Hاد ينظر إل�Jا ع�Z أ�Jا أحد جوانب النظام التعلي�~ المستمر الذي
 .داخل ا4/تمع

ا َّ عد تحديد أqعاد وظيفة ا6/امعة 5# خدمـة ا4/تمـع ومـن ثـم تحديـد أ�ـدافIا و ومجالاJXـ
 ·ليـــات ¡ـــ# ال�ـــ~ حيـــث إن تلــكـ ؛ستخدمة 5ـــ# ذلـــكُّ �عـــرف آلياJXـــا المـــفمـــن المIـــموأ`ـــشطJKا و�رامجIـــا 

#Zسات فعلية، و�و ما ي¤ب(ن فيما ي  .رت��جم تلك '�داف وا4/الات و'`شطة إ�� واقع ومما

  :آليات اc(امعات .� خدمة ا,(تمع -6

ًنظرا لتعدد مجالات وأ`شطة و�رامج ا6/امعات 5# خدمة ا4/تمع وتنوعIا فإن ا6/امعات 

لتنفيذ تلك '`شطة وال¶�امج باختلاف مجالاJXا، و�تم المفاضلة بـ(ن تلـك ·ليـات ت¤ب¦ª عدة آليات 
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ـــة ا4/ـــــال والfـــــشاط المقـــــدم والIـــــدف الـــــذي lـــــس�� لتحقيقـــــھ،  وكـــــذلك مراعـــــاة الفئـــــة َّحـــــسب طبيعــ
ـــار طبيعـــــة ، ى والمـــــستو %جتمـــــا�# و%قتــــصادي والثقـــــا5# لHـــــل فئــــةالمــــسJKدفة، ـــ# %عتبــ مـــــع 'خـــــذ 5ـ

ـــھ ا6/امعــــــاتالمنطقـــــة ا6/غراف ا  يــــــة ال�ــــــ~ يخـــــدمIا ذلــــــك الfــــــشاط وال¶�نــــــامج الـــــذي تقدمـــ ــ ومتطلباJXــــ
ش العمـل، المراكـز : (واحتياجاJXا ومشكلاJXا، وت¤باين �ـذه ·ليـات فيمـا بـ(ن ��يـة، و ات التد رالـدو رر

ض، ا6=لقــات العلميــة، اe6ــدمات  رالمIنيــة والــ�=ية، القوافــل، `ــشرات التوعيــة، المــؤتمرات، المعــا
  ).المكت�ية

 ،)q2018 ،391- 393سطوÉـÇÈ~، ( : لاسـتخدام تلـك ·ليـات كمـا يZـ# نماذجو�مكن عرض
  )  174، 2020عامر، (

ات المتنوعـــــة بHافـــــة ا4/ـــــالات للـــــراغب(ن 5ـــــ# ا6=ـــــصو عZـــــ  -أ  لتقـــــديم الـــــدو ��يـــــة ر ات تد ر� دو ر
 .متخصصة بمجال ما

ضـــع اe6طـــط القوميـــة �  -ب  Jـــذا وتقـــديم بـــرامج 5ـــ# �علـــيم الكبـــار للمـــسا�مة 5ـــ# محــوـ 'ميـــة و
ـــار،  ـــيم الكبــ ـــة لمؤســـــسات محـــــو 'ميـــــة و�علــ اســـــات الميدانيــ ـــال وإعـــــداد البحـــــوث والد را4/ـ

��ية لHافة العامل(ن �Jذا ا4/ال  .روكذلك تقديم برامج تد
اسـة مـشكلات ا4/تمـع وحاجاتـھ،   -ج  ات موجIIة للمتخصص(ن والمIتم(ن بد رتقديم اس¤شا ر

ـــو أيــــة مــــش ـــراد الــــذين يواجIـ ة الفنيــــة للأفـ نوتقــــديم المــــشو كلات تتعلــــق بمــــا يحــــيط مــــن ر
 .قضايا

إصـــــدار `ـــــشرات للتوعيـــــة لإشـــــراك الطـــــلاب بـــــا6=ملات اe4تلفـــــة لتوعيـــــة أفـــــراد ا4/تمـــــع   -د 
 .بالمشكلات ا4=يطة �Jم مثل المشHلة السHانية وقضايا ومشكلات البjئة

 .إصدار ا4/لات العلمية لتوعية 'فراد بال��اث والثقافة والIو�ة العر�ية والمصر�ة  -ه 
، وتقــديم 5ــ# مجــالات العــلاج والتوعيــة البي¾يــة و%جتماعيــة وافــل e6دمــة 'فــرادقتنظــيم   -و 

 .لأفراد بجميع فئاJXملخدمات ا̄فة 
�ــادة %حتHــاك العل�ـــ~ وات وا6=لقــات العلميـــة واتنظــيم المــؤتمرات والنــد  -ز  ض �Jــدف  زلمعــا ر

ا̄ديمي(ن وافراد ا4/تمع   .ب(ن '

اسة تحليلية (دمة ا,(تمع .� خ المصر�ة اc(امعاتوظيفةواقع : اًانيث   :)رد

�ـة فينومينولوجيـة لواقـع و نإ يـتم  ظيفـة ا6/امعـة 5ـ# خدمـة ا4/تمـع يتطلـب أنؤتقديم ر
ات رتناو �ذا الواقع من ثلاثة منظو   :ما يZ# تتمثل فيل

لالمنظو �و   :الواقع الزم¸· وال©شر¶�µ لوظيفة اc(امعات المصر�ة بخدمة ا,(تمع: ر

اســـاتت العديـــد مـــن ·قـــد ذ�بـــل راء والد ـ̀ــشأة وظيفـــة خدمـــة ا4/تمـــع 5ـــ# مـــصر   إ�ـــ� أنر
ا̄فة  لإ�ـ� التـأثر بجامعـات الـدو المتقدمـة، وطبيعـة العـصر ومتطلباتـھ، ونمـو ترجـع لالدو العر�يـة و

�ـادة الــو�# بأ�ميـة التعلــيم ا6/ــام�#  زا6=ركـة %جتماعيــة بالبلـدان العر�يــة ومـا ترتــب عZــ� ذلـك مــن 
ه 5ـ# ا4/تمــع، بالإضـاف ة إ�ــ� تب¦ـ~ سياســات وخطـط تنمو�ــة لتطوـ�ر وتحــس(ن ا6=يـاة ا4/تمعيــة رودو

و�و ما تطلب أن يHو ل0/امعات دو بار 5# خدمة ا4/تمع، وإعداد 'فراد المؤ�ل(ن لذلك، فضلا 
ً

ز ر ن
عن حاجة ا6/امعة لمـساندة ا4/تمـع وتأييـده وتمو�لـھ ومـن �نـا 6/ـأت ا6/امعـات أن تـنص 5ـ# صـلب 

لتحقيقIـا مـن خـلال مجــالات 4/تمـع عZـ� أنـھ �ـدف مـن أ�ـدافIا ال�ـ~ �ـس�� �ـشرÉعاJXا عZـ� خدمـة ا
ً وقد ظIر %�تمام بوظيفة ا6/امعات 5# خدمة ا4/تمع وا¼=ا جليا متعددة، و�ـدأ 5ـ# التنـامي منـذ ً

ا̄لــة e6دمــة ا4/تمــع وتنميــة البjئــة بHــل  نأواخـر �ــسعيfيات القــر العــشر�ن؛ حيــث بــدأ اســتحداث و
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5ـــ# خدمــة ا4/تمـــع ¯ليــة عZــ� حـــدة وعZــ�  رمـــستو ا6/امعــة أيـــضا يHــو مIمJKــا تفعيـــل دو ا6/امعــة  ن ًى

  ).   46، 2016حسن، (

اسـة أنولكـن ر تـر الد ًمختلفـا عـن ذلـك؛ حيـث إن ا6/امعـة 5ــ# قـد يبـدو  الواقـع 5ـ# مـصر ى

ِ أ`ـــــش¾ت /تمــــع ومعا6/ــــة قــــضاياه ومــــشكلاتھ ولIــــذامــــصر منــــذ `ــــشأJXا 'و�ــــ� قــــد قامــــت e6دمــــة ا4
ُ

�خ التعلـــيم المـــصر نجـــد أن ا6/امعـــة؛ فبمبالأســـاس يراجعـــة تـــا ِ أ`ـــش¾ت إبـــان %حــــتلال  قـــديـــة '�لر
ُ

س العليــا ال�ـــ~  رلإعــداد القيــادات الواعيــة المفكـــرة لHــل قطــاع مـــن قطاعــات العمــل qعيــدا عـــن المــدا ً

جعـــل م�Jــــا %حــــتلال مجـــرد معامــــل تفـــرـ�خ مـــوظف(ن أو مــــستخدم(ن لــــدواو�ن اH=6ومـــة، فــــضلا عــــن 
ً

ب ل ا̄ن  تنمية الو�# الوط¦~ لأفراد ا4/تمع بأ�مية %ستقلال ومقاومة %حتلالوالس�# الدؤ الذي 
ا̄نlعد القضية ا4  من أ�م 'سس ال�~ تم أخذ�ا بالاعتبـار عنـد /تمعية 'و�� بذلك الوقت؛ كما 

ة أن يHــو لIــاقيــام ا6/امعــة المــ نصر�ة ضــر اســة و�متحنــو فيمــا يتلقونــھن طــلاب مقيــدوور ن بالد  مــع ر
س للــــراغب(ن 5ـــــ# التعلـــــيم مــــن غ(ـــــ� �ــــؤلاء الطـــــلابإباحــــة و حـــــضو qعــــض الـــــدر ليفقIــــوا 5ـــــ# العلـــــم،  ر

س ما يتمو بھ كمالIم العل�~و�قت�سوا من تلك ا نلدر َّ، ومن ثم )421 -419، 1983أحمد، وعZ#،  (و

 لكن دونما نص فا6/امعات 5# مصر قد قامت بالفعل منذ `شأJXا 'و�� بوظيفJKا 5# خدمة ا4/تمع
�مــا لأ�Jــا لــم تكــن بحاجــة إ�ــ� نــص بــذلكصاح صــر�حأو إفــ  ف�ــ~ بالأســاس مfــشأة e6دمــة ا4/تمــع ؛ر 

 ا6/امعات ر والتطو ال¤شر�É# الذي ينظم عملوقضاياه الم0=ة بذلك الوقت، أو لر�ما لتأخر النص
ة ¯ليـــة رتـــأثر نمـــو وتطـــو تلـــك الوظيفـــة بالاحتHـــاك با6/امعـــات 'جن�يـــة وتب¦ـــ~ ، و�ـــذا لاينفـــي ربـــصو

 حاجـــة ا6/امعـــة لمــــساندة ، بالإضـــافة إ�ـــ�ت وخطـــط تحـــس(ن ا6=يـــاة 'فـــراد داخـــل ا4/تمـــعسياســـا
 فـــضلا عـــن كـــسب ثقتـــھ ،ا4/تمـــع وتأييـــده وتمو�لـــھ

ً
�ـــا المIـــم 5ـــ# تنميتـــ ره �ھ وتطـــوروتأكيـــد ظنـــھ 5ـــ# دو

      .للأفضل

ة خدمـــة رو�فحـــص التطـــو ال¤ـــشر�É# لوظيفـــة ا6/امعـــة 5ـــ# خدمـــة ا4/تمـــع ي¤بـــ(ن أ رن عبـــا
دت للمــرـة 'و�ــ� 5ـــ# النـــصوص ال¤ـــشرÉعية بمـــصر بالقـــانو ا6/امعــة  نللمجتمـــع ¯وظيفـــة ل0/امعـــة و ر

 الذي جعل ل0/امعة مسئولية اجتماعية بل جعل خدمة ا4/تمع من وظائف 1956 لسنة 345رقم 
أن يخــــتص التعلــــيم ا6/ــــام�# بخدمــــة ا4/تمــــع : التعلــــيم ا6/ــــام�#، وقــــد نــــص 5ــــ# مادتــــھ 'و�ــــ� عZــــ�

قم (و'�داف القومية  رالقانو  قم )1956 لسنة 345ن ر، ثم صدر القانو   qـشأن 1958 لسنة 184ن
�ع¦ـ~ ا6/امعـات بــإجراء البحـوث العلميـة و�ـÊ/يعIا e6دمــة : "تنظـيم ا6/امعـات الـذي نــص عZـ� أن

قم )7، 1958، 184نقانو " (ا4/تمع ر، و�صدو القانو  ن ًالمعمو بھ حاليـا- 1972 لسنة 49ر ل حـاو -ل
امعـــــة أكÂـــــ� إيجابيــــة 5ـــــ# خدمـــــة ا4/تمـــــع و'�ــــداف القوميـــــة؛ فجعـــــل خدمـــــة المــــشرع أن يجعـــــل ا6/

أن تخــتص ا6/امعــة بHــل مــا : " عZــ� حيــث نــص 5ــ# المــادة 'و�ــ�؛ مقدمــة أ�ــداف ا6/امعــة 5ــ#ا4/تمــع
تقاء  ريتعلق بالتعليم والبحث العل�~ الذي تقوم بھ 5# ¯لياJXا ومعا�د�ا 5# س�يل خدمة ا4/تمع و%

ولذا تؤكد اe6طـط ا6/ديـدة للتعلـيم ا6/ـام�# عZـ� ) 4 ،2006، 1972 لسنة 49نو قان" (ً�اربھ حضا
Éــسية والبحــث العل�ــ~ تنــدرج جميعIــا 5ــ# خدمــة  رقيــام الHليــات بوظــائف مختلفــة غ(ــ� المIمــات التد

  )16، 2019الÊ=نة، . (ا4/تمع وتنمية البjئة

#�Éـــو ال¤ـــــــشر ـــيمرو�ـــــــرتبط بـــــــذلك التطــــ ـــــانو تنظــــ ــــضمنھ قــ ــــــا تـــ  تنظيمـــــــھ  ا6/امعـــــــات 5ـــــــ#ن مـ
، والمـــادة 35 مــــن الـــنص 5ــــ# مادتــــھ )يــــادات المــــسئولةللمجـــالس والق(   عZــــ� �ــــشكيل مجلــــس36ر مكــــر

ى مــستو ا6/امعـات وتحديــد اختــصاصاتھ وضـوابطھ، وكــذلك مــا  وتنميــة البjئـة عZــ�خدمـة ا4/تمــع
د بالمـــادة  ن مـــن جـــواز وجـــود وكـــيلا للHليـــة يHـــو مختـــصا qـــشئو خدمـــة ا4/تمـــع وتنميـــة البjئـــة47رو ًن ً

 
 ن أن القــانو أجـــاز وجــود وكيـــلتــھلاحظيمكـــن ممــا  لكـــن ..)15 -12، 2006، 1972 لــسنة 49نقــانو (

نلــشئو خدمــة ا4/تمــع وتنميــة البjئــة ولــم يجعــل ذلــك وجو�يــا كمــا �ــو ا6=ــال 5ــ# الــشئو اe6اصــة  ًن
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q اسـات العليـا والبحـوث، حيـث جعـل وجـود وكيلـ(ن نشئو بالتعليم والطلاب وكذلك ما يختص رالد
ا̄نــللHليــة ً 5ــ# �ــذه الــشئو إلزاميــا عZــ� جميــع الHليــات والمعا�ــد، وإن  ت لا توجــد ¯ليــة مــن الHليــات ن

  ./تمع وتنمية البjئةن وكيل للHلية مختص qشئو خدمة ا4ُبالوقت الرا�ن تخل من

ليـــھ مــا نـــص عًوممــا يـــرتبط بــالواقع ال¤ـــشر�É# أيـــضا لوظيفــة ا6/امعـــة 5ــ# خدمـــة ا4/تمـــع 
ـ̀ـشاء وحــدات ذات طــاqع ) 308 -307(ابــھ الــسادس المــادة نقــانو تنظــيم ا6/امعــات بب مــن إمHانيــة إ

لياJXــا ومعا�ــد�ا: ( مــن وحـداتخـاص بقــرار مــن مجلــس ا6/امعــة  حــساب -مس¤ــشفيات ا6/امعــة و̄
اعيــة-البحــوث با6/امعــة ب والبحــوث الز ر مراكــز التجــا لياJXــا ومعا�ــد�ا-ر ش ا6/امعــة و̄  مركـــز -ر و

 وحـــدات - مراكـــز اe6دمـــة العامـــة- مطبعـــة ا6/امعـــة-حـــصاðيي المعمـــل التجـــار Ï-ا6=ـــساب العل�ـــ~
�JWم أو ؛)التحاليل الدقيقة ر �Jدف معاونة ا6/امعة 5# القيام برسالJKا سواء 5# �عليم الطلاب أو تد

مجــال البحــوث، وكـــذلك إجــراء البحــوث العلميـــة الIادفــة إ�ـــ� حــل المــشا¯ل الواقعيـــة ال�ــ~ يواجIIـــا 
ات أو مواقع العمل اe4تلفة با4/تمع، بالإضافة إ�� معاونة الfشاط رالfشاط Ïنتاu# أو دو اe6دم

Ïنتــاu# بالأســاليب العلميــة ال�ــ~ تــؤدي إ�ــ� تطــو�ر وخلــق أســاليب جديــدة ي��تــب عل�Jــا وفــرة Ïنتــاج 
�ب أفــرـاد ا4/تمـــع عZــــ� اســـتخدام 'ســــاليب العلميـــة والفنيــــة  رو�عـــدده وتحـــسjنھ، وÏســــIام 5ـــ# تــــد

فع كفايJKم Ïنتاجية 5# شـ�ª ا4/ـالات و�عليمIم،ا6=ديثة ، إ�ـ� جانـب القيـام بالأعمـال Ïنتاجيـة ر و
�    .)123 -122، 2006، 1972 لسنة 49نقانو ( للغ(

ــ  ¡ـــ# مــــن ال¤ـــشر�É# ي¤بـــ(ن أن وظيفــــة ا6/امعـــة 5ـــ# خدمـــة ا4/تمـــعو  الزم¦ـــ~ل الواقـــعو�تأمـ
ة الوظاف 'ساسية ال�~ قامت عل�Jا ا6/امعات منذ `شأJXا 'و�� ضـوحIا بالـصو �ا و ر؛ إلا أن بر و زو

 لjـــسبقIا 5ـــ# ذلـــك وظيف�ـــ~  مـــاJًـــا وعZـــ� النحـــو المنـــوط م�Jـــا فإ�Jـــا جـــاءت متـــأخرة نوعـــا�ميKالملائمـــة لأ
ظيفـــة الو(ًا6/امعـــة 5ـــ# التعلـــيم والبحـــث العل�ـــ~، و�ـــو مـــا جعـــل أيـــضا مـــن مـــسميات تلـــك الوظيفـــة 

�تjب تلل ًحيث جاء ذلك المس�ª وفقا) الثالثة ل0/امعات� ، ىك الوظيفة ب(ن وظائف ا6/امعـة 'خـر
ِقـد فطـن إل�Jـا المـشرع منـذ مـن الناحيـة ال¤ـشرÉعية ف أمـا

ّ َ
ِ

ّ
رصـدو النـصوص ال¤ـشرÉعية 'و�ـ� لتنظــيم 

   . والقيادات المسئولة ع�Jاا6/امعات، وا�تم ب¤نظيم مجالسIا واختصاصاJXا،

ــــع ال¤ـــــشر�É#ًو�تـــــÐÑ أيـــــض ــــرا لأ�ميـــــة تلـــــك الوظيفـــــةا مـــــن الواقـ ــــدد ً أنـــــھ نظـ  و�ـــــشعJWا و�عـ
ـــة ا4/تمــــع تــــؤدى ن فــــإن القــــانو قــــد جعــــل وظيفــــة ا6/ام وأ`ــــشطJKاJــــاIا ومجالاXأغراضــــ َعــــة 5ــــ# خدمـ َ

ًوتنظيمIـا تنظيمـا دقيقـا موجIـا بطر�قت(ن؛ الطر�قة 'و�� تتمثـل 5ـ# تأديـة ا6/امعـات لIـذه الوظيفـة  ً ً

ســالة ا6/امعــة 5ــ# خدمــة ا4/تمــع  ؛ة وأ`ــشطJKا الHليـــة '�ــداف العامــة ل0/امعــكجـــزء مــن رe6دمــة 
ـــا  5ــــ# خدمـــــة ا4/تمــــع أحــــد مIامIــــا ال�ــــ~ ا6/امعــــة وأ`ــــشطJKا بــــرامج تمثــــل بحيــــث يــــتم Ïشــــراف عل�Jــ

ًتخطيطـــا وتنفيـــذا ومتاqعـــة وتقو�مـــا ً ً
 بالإضـــافة إ�ـــ� الطر�قـــة، ِ قبـــل ا4/ـــالس ا6/امعيـــة المـــسئولة مـــن

اخـتلاف عZـ� -qع اe6ـاص لوحـدات ذات الطـاال�~ تتمثل 5# �عIد ا التخصصية الثانية و¡# الطر�قة
ذا�ي  التمو�ـــل الــــمثــــل أحـــد مـــصادر تeدمـــة ا4/تمـــع�ــــرامج متخصـــصة 6بتقـــديم أ`ـــشطة و -كياناJXـــا

�ــسم بالوضــوح  لوظيفــة ا6/امعــات بخدمــة ا4/تمــع االواقــع ال¤ــشر�É#ل0/امعــات، وعZــ� ذلــك فــإن 
ًيتطلــب 5ــ# المقابــل أداء اســ��اتيجيا لIــذه الوظيفــة، و�ــو مــا والتنظــيم الــدقيق  ِعZــ� مــستو عــال 5ــ# ً ى

ابـــة عــن ذلـــك مـــن  Ïج يمكـــن.. �ـــل ذلــك مـــا يتحقـــق بالفعــل؟تأديــة ا6/امعـــات لIـــذه الوظيفــة، لكـــن
%س��اتي$# ل0/امعات داء 'الكشف عن واقع ب  والذي يقوم، الواقعي من تأملرخلال المنظو الثا`

Xسا   . 5# خدمة ا4/تمع، و�تم تحليلھ كما يJ#Zارومما
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سا£ �س��اتي�� ل*(امعاتداء�اقع و: رالمنظو الثاFي     :خدمة ا,(تمع .� �ار ومما

ة وظيفة ا6/امعات 5# خدمة ا4/تمع إلا أنب  رالرغم من الوت(�ة المتصاعدة لأ�مية وخطو
�ا 5ـــ# خدمــــة ا4/تمـــع؛ً�نـــاك ضـــعفا 5ــــ# أداء  �ا 5ـــ# خدمــــة  "را6/امعـــات لــــدو رفــــأداء ا6/امعـــات لــــدو

جة من التHامل  ًوالشمو وما يزال سـطحيارا4/تمع لjس ع�Z د عـاجزة   فا6/امعـات بـصفة عامـة؛"ل
ا6/امعـــات 5ـــ# عــن بنـــاء علاقـــة تفاعليـــة قو�ـــة مـــع مجتمعIـــا، و�ظIــر ذلـــك مـــن خـــلال ضـــعف إســـIام 

ًتوثيـق علاقJKـا بـا4/تمع 5ــ# ا4/ـالات اe4تلفـةاجتماعيا واقتـصاديا وسياســيا وثقافيـا و�ي¾يـا  ً ً ً ة، عطيــ(ً
ــــسفة الوا¼ـــــ=ـة  غيــــــاب ل، كمــــــا أن �نــــــاك)121 -115، 2016 ـــات ال�ــــــ~ لفلــ تحــــــدد معطيــــــات ومقومـــ

ســــة ا6/امعيــــة 5ــــ# أداJwــــاالم   و%فتقــــار إ�ــــ� وجــــود سياســــة محــــددة وخطــــط عمــــل،لIــــذه الوظيفــــة رما
ات المؤســـسة ا6/امعيـــة 5ـــ# �ـــذا ا ا6=كـــم 5ـــ# ضــوـJwايمكـــنمعـــاي(� مقننـــة و وا¼ــ=ـة 4/ـــال ز عZـــ� إنجـــا

   ).45، 2016حسن، (Jا وتقييم أداء المنوط(ن �

ـــ ــــساحة ونقـــــص ا ، 5ـــــ# خدمـــــة ا4/تمـــــعمحدوديـــــة وظيفـــــة ا6/امعـــــات ذا بالإضـــــافة إ�ـــــ��ــ لمـ
ا وJXمjـــشا؛اe4صــصة لIــا عZـــ� خر�طــة العمـــل ا6/ــام�# ؛ ف�ـــ~ �عــد أكÂـــ� وظــائف ا6/امعـــات قــصو

ً
 رً

ا̄ت ومـسا�مات عفو�ـة سـواء  نحيث إن العلاقة ب(ن ا6/امعـة وا4/تمـع تHـاد تHوـ 5ـ# معظمIـا مـشار
ـــع وأفــــراده با6/امعــــة5ــــ# علاقــــة ا6/امعــــة بــــا4 ات ،/تمع أو علاقــــة ا4/تمـ ر وتنحــــصر أغلJWــــا 5ــــ# مبــــاد

ا̄ديميـة ا 5#ً ضعفلشرا¯ات %ح��افية، كما أن �ناكتطوعية خ(�ية لا تر¨� إ�� ا تباط البحوث ' ر ا
د الماليـة اe4صـصة e6دمـة ا4/تمـع،بالمشكلات ا4/تمعية والتنمو�ة ر، فضلا عن فقر الدعم والموا

ً
 

�Jم عZـــ� إقامـــة غيـــاب اســـ¤و ا̄ت ا4/تمعيـــة با6/امعـــة لتحف(ـــY المـــستفيدين وحـــ ثمار و�ـــسو�ق الـــشرا
ا̄ت مـــع ا6/امعــــات،  ات تتـــاqع وترصـــد احتياجــــات �ــــ� وجـــود مـــسوح وإحــــصاءإ %فتقـــار وكـــذلكشـــرا

ـــھ اe4تلفـــــــة ــــع بـــــــأفراده وقطاعاتــــ ــــــ(ن  و�ـــــــو مـــــــا أوجـــــــد،)729 -724، 2020حـــــــس(ن،  (ا4/تمـــ ـــــوة بـ  فجــ
تولـد ع�Jـھ ا6/امعـات مـن خـدمات؛ مـا تقدمـمتطلبـات ا4/تمـع و

َّ
ابـط التعــاو ا ن شـبھ اضـطراب 5ـ# ر و

تبادليــة و�ـشاركية تقــوم عZــ� والمـشاركة بــ(ن ا6/امعـات ومجتمعاJXــا، فــلا توجـد بــ(ن الطـرف(ن علاقــة 
    .طلبالعرض والتHافؤ 

ـــن  ضــــاء المــــستفيد مــ رفواقــــع التعلــــيم ا6/ــــام�# المـــــصر lــــش(� إ�ــــ� قــــصو 5ـــــ# مــــستو�ات إ ر ي
؛ فIنـــاك علاقـــة ضـــعيفة بـــ(ن مخرجـــات ا6/امعـــة المتمثلـــة 5ـــ# اe6ـــر�ج(ن والبحـــث خـــدمات ا6/امعـــة

العل�ـ~ وخطــط التنميــة %جتماعيــة و%قتــصادية، بالإضــافة إ�ـ� ضــعف المــشاركة 5ــ# حــل مــشكلات 
تبـاط بــ(ن ا6/امعــة وا4/تمـع الــذي تfت�ـ~ إليــھ عZــ� المـستو اZ=4ــ# أو الــوط¦~  ىا4/تمـع، وضــعف % ر

قتــصادية أو %جتماعيــة أو الثقافيـة qــس�ب النمطيــة وانفـصال نتــائج التعلــيم سـواء مــن الناحيـة %
Éع  رعـــن مطالـــب ســـو العمـــل وغيـــاب التfـــسيق والتخطـــيط بـــ(ن التعلـــيم ا6/ـــام�# ومـــا تتطلبـــھ مـــشا ق
ة ع�Z تحمل مسئولية ÏسIام 5# برامج  رالتنمية وأ�دافIا وقلة الHوادر من خر�$# ا6/امعات القاد

، و�ــو مــا يتطلــب أن تــضع )53، 2010حنفــي، ( أو ح�ــª متطلبــات القطــاع اe6ــاص التنميــة الــشاملة
ا6/امعـــة أ�ـــدافا وا¼ـــ=ة قابلـــة للتنفيـــذ تتوافـــق مـــع أ�ـــداف ا4/تمـــع، وأن �عمـــل عZـــ� `ـــشر ثقافـــة 

ً

  ). 12، 2019الÊ=نة، (خدمة ا4/تمع وتنمية البjئة 

يوكذلك فإن �نـاك ضـعف 5ـ# جـدو بـرامج ودعـاو تنميـة ا4/تمـع خطـط اب آليـات و لغيـى
عات المـــــ ــــة البjئـــــة ال�ـــــ~ تطبيقيـــــة البحثيـــــة والوشر ــــع وتنميـ ـــ# خدمـــــة ا4/تمـ �ـــــسا�م �Jـــــا ا6/امعـــــات 5ــ

ة 'بحــاث التطبيقيــة ال�ـ~ تخــدم ا4/ت مــع والبjئـة ا4=يطــة بالقــدر را4=يطـة؛ فIنــاك محدوديــة لقـد
ر والقــادر عZــ� تحقيــق مــا ينــاط منــھ 5ــ# �ــذه الوظيفــة، فــضلا عــن ضــعف القــدِالHــاف

ً
ة عZــ� �ــسو�ق 

Éس 'بحاث التطبيقية ال�~ تقوم �Jا ا6/امعات،  ركما أن �ناك ضعف 5# قناعة أعضاء �يئـة التـد
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 وأفـــراده مؤســـسات ا4/تمـــع بالإضـــافة إ�ـــ� ضـــعف و�ـــ# ىبجـــدو %نفتـــاح عZـــ� ا4/تمـــع ومؤســـساتھ،
ربأ�ميــة وجــدو دو ا6/امعــات وإســIاماJXا  ايــJKم بطبيعــة عمــلى  الHليــات ر5ــ# خدمــة ا4/تمــع، وقلــة د

Éس  روالوحــــدات ذات الطــــاqع اe6ــــاص، واعتقــــاد qعــــض 'فــــراد والمؤســــسات أن أعــــضاء �يئــــة التــــد
اســة ا6/امعــاتأñــeاص أ¯ــاديمي(ن   لمـــشكلاJXم رغ(ــ� ملمــ(ن بالمـــشكلات ا6=قيقيــة للمجتمــع، وأن د
�ــستغر وقتــا طــو�لا

ً ً ، q2018سطوÉـÈـÇ~،  ( وأن اe6ــدمات ال�ــ~ تؤد§Jــا ا6/امعــات با�ظــة التHــاليف،ق
423- 425.(  

: وظيفJKــا 5ــ# خدمــة ا4/تمـع تو¼ــÐ مــا يZــ# ب'داء %ســ��اتي$# ل0/امعـاتواقــع مؤشـرات و
حــــسن، (، )q2018 ،423- 425سطوÉــــÇÈ~، ( ،)12، 2019الــــÊ=نة، ( ،)729 -724، 2020حـــس(ن، (

 ،)149 -148، 2014إبرا�يم، (، )418، 2015محمد، (، )126 -121، 2016عطية، (، )45 -44، 2016
  .)871 -869، 2013الغفار، عبد(

 وما ، لا تل²~ احتياجات ا4/تمع ا4=يطروجود قصو 5# أداء ا6/امعات بخدمة ا4/تمع؛ ف�~ -1
ســات روأ`ـشطة وخـدمات لــjس عZـ� المـستو المطلــوب م�Jـا كمؤسـسة لIــا دو  رتقدمـھ مـن مما ى

 .فاعل 5# تنمية ا4/تمع و�Jضتھ
ة e6دمــة ا4/تمــع بأغلــب ا6/امعــات %فتقـار إ�ــ� وجــود سياســة محــددة وخطــط عمــل وا¼ــ= -2

 .المصر�ة
 .  ضعف مشاركة ا6/امعات 5# حل مشكلات ا4/تمع -3
ة ع�Z القيام بوظيفJKـا عZـ�  -4 ر إن الوحدات الداعمة e6دمة ا4/تمع داخل ا6/امعات غ(� قاد

الوجھ 'مثل؛ ن¤يجة وجود qعض السلبيات مثل ضعف قنوات %تصال ب(ن أجIزة ا6/امعة 
ة متاqعـــة أجIــزة ا6/امعــة لل¶ــ�امج ال�ــ~ تقــدمIا بمجـــال ومؤســسات ا4/ رتمــع ا4=ــيط �Jــا، ونــد

 .خدمة ا4/تمع
 عــــدم وجـــــود نظــــام فعـــــال لـــــدعم %تــــصال بـــــ(ن الوحـــــدات ذات الطــــاqع اe6ـــــاص با6/امعـــــات  -5

 .المصر�ة و�(ن منظمات 'عمال
ـــ# خدمـــــة -6 ـــة 5ـ ســـــة ا6/امعيـ ـــاب الفلــــسفة الوا¼ــــ=ة ال�ـــــ~ تحــــدد معطيــــات ومقومــــات المما  ر غيـ

 .ا4/تمع، ونقص المساحة اe4صصة e6دمة ا4/تمع ع�Z خر�طة العمل ا6/ام�#
�ــــا 5ــــ# خدمــــة  -7 ة قيــــام ا6/امعــــات بــــالتخطيط %ســــ��اتي$# لإصــــلاح وتطــــو�ر وظيفJKــــا ودو ر نــــد ر

 .ا4/تمع
ــة ا4/تمـــــع، ف�ــــ~ تHـــــاد تHــــو 5ـــــ#  -8 ـــو�# عZـــــ� أداء وظيفــــة ا6/امعـــــات بخدمــ ن غلبــــة الطـــــاqع التطـ

ات ومسا�ما �ية التطوعيةمعظمIا مشار̄)e6ات ا  .رت عفو�ة تأخذ شHل المباد
 .  افتقار ا6/امعات إ�� وضع أ�داف وا¼=ة وقابلة للتنفيذ بوظيفJKا 5# خدمة ا4/تمع -9

عات خدمــــة ا4/تمــــع 5ــــ#  -10 �ــــة ال�ــــ~ تواجــــھ اI/6ــــاز Ïدار لمــــشر و وجــــود qعــــض المعوقــــات Ïدا ي ر
د  . واe4صصات الماليةرا6/امعات خاصة بمجال التخطيط، بالإضافة إ�� ضعف الموا

 .  ِ تدن �سو�ق اe6دمات ا6/امعية وتحف(Y المستفيدين لإقامة شراكة مع ا6/امعات -11
 ضــعف %�تمـــام بfـــشر ثقافـــة خدمـــة ا4/تمـــع بــ(ن 'فـــراد داخـــل ا6/امعـــات، وغيـــاب المنـــاخ  -12

�م 5# خدمة ا4/تمع Éس ع�Z تأدية أدوا رالداعم والبjئة ال�~ �Ê/ع أعضاء �يئة التد  . ر
ا̄ديميــــة و  تنظــــيم بــــرامج خدمــــة ا4/تمــــع وتنميــــة البjئــــة،ضــــعف -13 تبــــاط البحــــوث ' رضــــعف ا

دعم البحوث التطبيقية ال�~ تخدم ا4/تمع و�سIم 5# ِتدن  و،بالمشكلات ا4/تمعية التنمو�ة
  .حل مشكلاتھ، وتل²~ احتياجاتھ



 
لأداء المتوازن كنموذج لتحسين  لخريطة استراتيجية مقترحة

  هناء حسين محمد عبدالمنعم/ د  في خدمة المجتمعالأداء الاستراتيجي للجامعات

 

 

468 

لIيئـــات ضـــعف ا6/امعـــات 5ـــ# تحقيـــق الـــشراكة ا4/تمعيـــة ا4=ليـــة أو الدوليـــة مـــع اI/6ـــات وا -14
 .عنية بخدمة ا4/تمعالم

تلبيJKـا مـن خـلال القيـام ب احتياجـات ا4/تمـع ورقصو ا6/امعات 5# عمل مسوح ترصد وتتـاqع -15
مـا تقدمـھ مـن أ`ـشطة �عليميـة و�حثيـة وخدميـة، وكـذلك �نـاك ضـعف 5ـ# ا�تمـام ا6/امعـات 

ضــا 'طـراف ا4/تمعيــة اى مــستو أداء اe6ـدمات ال�ــ~ تقـدمIا، وقيــاس مـدىبقيـاس e4تلفــة ر 
 .لحو ما تقدمھ من أ`شطة وخدمات

رولكن بالرغم من مؤشـرات قـصو 'داء %سـ��اتي$# ل0/امعـات 5ـ# خدمـة ا4/تمـع إلا أن 
تبـــــاط ا6/امعـــــات  تتمثـــــل 5ـــــ# Ïيجابيـــــة �Jـــــذا 'داء والتوجIـــــات�نـــــاك qعـــــض المؤشـــــرات ر أن فكـــــرة ا

ªÇ لا ســيما مــع  ســوخا مــن أي وقــت مــ  �ًبــا4/تمع أصــبحت ·ن أكÂــ
 ،رالتطــو التكنولــوu# والمعر5ــ#ر

ا̄ديميــة عZــ� مــستو 5ــ# ا اًتزايــد، ممــا جعــل �نــاك والتغ(ــ� الم¤ــسارع 5ــ# 'نمــاط التعليميــة ىلرغبــة '
 والتفاعـــــل مـــــع ، والتواصـــــل مـــــع المؤســـــسات ا4/تمعيـــــة،ا6/امعـــــات لتوســـــيع مظلـــــة خدمـــــة ا4/تمـــــع

عات التنميــة و%شــ��اك �Jــا واســع للوحــدات الن¤ــشار % إ�ــ� بالإضــافة ،)118، 2016عطيــة،  (ومــشر
�ــادة تقبــل أعـضـاء ا4/تمــع الــداخZ# ل0/امعــات للتطـوـ�ر  زذات الطــاqع اe6ــاص بHافــة ا6/امعــات، و

 ونمـوـ الـو�# والرغبــة لـدى أغلــب طـلاب ا6/امعــات وإقبـالIم عZـ� المــشاركة بأ`ـشطة خدمــة ا4/تمـع،
 ا6/امعـات تقـوم بـأدوار ، وكذلك فـإن qعـض)45، 2016حسن، (للمشاركة بأ`شطة خدمة ا4/تمع 

   ).418، 2015محمد، ( وخدمة قطاع التعليم قبل ا6/ام�# الص¿#،مناسبة 5# `شر الو�# 

ساJXا 5# خدمة مظا�ر ومؤشرات تحليل تأمل وو� رواقع 'داء %س��اتي$# ل0/امعات ومما
ــــاتم توضـــــيحھ ســـــلفا،  ــــن ' بالإضـــــافةًا4/تمـــــع 5ـــــ# ضـــــوء مـ `ـــــشطة إ�ـــــ� الملاحظـــــة بالمعاlـــــشة لكث(ـــــ� مـ

ـــات الفعليـــــة للباحثـــــة بالأ`ـــــشطة اe4تلفـــــةواe6ـــــدمات وا ســ ـــة 5ـــــ# خدمـــــة رلمما ـــ~ تقـــــوم �Jـــــا ا6/امعــ  ال�ــ
�ب والمـــــشاركة ا4/تمعيـــــة ـــع مـــــن التـــــد ة qعـــــض تلـــــك '`ـــــشطة ا4/تمعيـــــة ال�ـــــ~ تقـــــدمIا و را4/تمــ رإدا

ــا مــــع المنـــوط(ن بتلــــك '`ــــشطة واe6ـــدمات   نيمكــــن اســــتخلاص أا6/امعـــة، والمقــــابلات المفتوحـــة لIــ
ا6=داثــة الfــس�ية  ضعف بــالأداء %ســ��اتي$# ل0/امعــات المــصر�ة 5ــ# خدمــة ا4/تمــع قــد يرجــع إ�ــ�الــ

العرض والطلب ال�~ تر�ط التHافؤ ب(ن حداثة %�تمام qعلاقة لقطاع خدمة ا4/تمع با6/امعات، و
�تمـــام  بـــ(ن ا6/امعـــات 5ـــ# %اً وا¼ـــ=اً، كمـــا أن �نـــاك تفاوتـــقبـــ(ن ا6/امعـــات وا4/تمـــع وســـو العمـــل

، ىبخدمـة ا4/تمـع نظــرا لتبـاين ÏمHانـات الماديــة وال�ـشر�ة وتفاوJXـا مــن جامعـة إ�ـ� أخـرـ  ح�ـª أن 5ــ# ً
 �Jاىخر محافظات أe6دمات ا4/تمعية لبعض ا6/امعات بالسنوات القليلة الماضية امتد `شاط ا

خــدمات  ومــن ذلــك عZــ� ســ�يل المثــال مــا تقـوـم بــھ جامعــة عــ(ن شــمس مــن أ`ــشطة و،ً أيــضاجامعــات
#Zيمجتمعية خارج نطاق محافظة القا�رة وتمتد ل¤شمل محافظات الوجھ البحر والقب.    

خدمـــة ا4/تمـــع وظيفJKـــا 5ـــ#  5ـــ# 'داء %ســـ��اتي$# ل0/امعـــات باخـــتلافَّكـــذلك فـــإن ثمـــة و
 الفئــــات ا4/تمعيــــة وطبيعــــة وثقافــــة 'فــــراد المنــــاط مــــن ا6/امعــــات تقــــديم أ`ــــشطة يرجـــع لاخــــتلاف

�فـــي   ال�ـــ~ تقـــع �Jـــا ¯ـــل جامعـــةا4=افظـــة الطـــاqع الغالـــب عZـــ�  حيـــث ي¤بـــاين؛وخـــدمات لIـــم رمـــا بـــ(ن 
، فطبيعة و�/م '`شطة ا4/تمعية المقدمة بالمناطق الر�فية تختلـف عـن طبيعـة و�/ـم يحضرو

اك أ �مية فراد ا4/تمع لأر'`شطة ا4/تمعية المطلوب تقديمIا بالمناطق ا6=ضر�ة، كما أن و�# وإد
دمات ا4/تمعيـــة ال�ـــ~ تقـــدمIا ا6/امعـــات يختلـــف مـــا بـــ(ن المنـــاطق الر�فيـــة وا6=ـــضر�ة وطبيعـــة اe6ـــ

ًفيجعل �ناك تفاوتا 5# إقبال أفراد ا4/تمع ع�Z %ستفادة من خدمات وأ`شطة ا6/امعات بخدمة 

ضـــع Ïجـــراءات واe6طـــوات التنفيذيـــة ال�ـــ~ ا4/تمـــع و، و�ـــو مـــا يتطلـــب مـــن ا6/امعـــات التخطـــيط و
  .اينترا�# ذلك التب
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ً لا يـزال qعيــدا أن 'داء %سـ��اتي$# ل0/امعـات بخدمــة ا4/تمـع إ�ــ�وÉـش(� الواقـع الفعZـ# 

ة �~ تحتاج للمز�د من التخطيط المستقبZ# لتفعيل أداJwا 5# خدمفعن تحقيق '�داف المfشودة، 
� فاعلية لتحلإ  حاجJKا إ��وتنمية مجتمعIا، بالإضافةÂة، ة الفاعلقيق الشراكة ا4/تمعيجراءات أك

ة %س��اتيجية لتلك اe6طة بما وجود  لارًفتقااكما أن �ناك  رخطة متHاملة 5# خدمة ا4/تمع وÏدا
ي¤يح التنظيم والتfسيق والتنفيذ لIذه اe6طة ع�Z الوجھ 'مثل و%نطلاق لتحديد أ�داف جديدة 

لمـردود ا4/تم�ـ# للأ`ـشطة  5ـ# قيـاس ارقصوبالإضافة إ�� ال 5# خدمة ا4/تمع والعمل ع�Z تنفيذ�ا،
ة  رواe6ـــدمات المقدمـــة لتقو�مIـــا بمـــا ي¤ـــيح تطـــو�ر وتحـــس(ن 'داء %ســـ��اتي$# لIـــذه الوظيفـــة بـــصو
ت¤ناسـب مـع أ�ميJKــا، إ�ـ� جانــب ضـعف تنفيــذ بـرامج ا6/امعـات 5ــ# خدمـة ا4/تمــع وتنفيـذ '`ــشطة 

ن اســ��اتيجية ا6/امعــة و�مــا اe4طـط لIــا 5ــ# خدمــة ا4/تمــع بــالف��ات الزمنيــة ا4=ــددة لIــا كجـزـء مــ
�ة مصر    .2030ؤيتماªÇó مع ر

تقـــاء بمـــا تؤديـــھ ا6/امعـــات 5ـــ# خدمـــة لكـــن عZـــ� الـــصعيد المقابـــ رل فIنـــاك ســـ�# حثjـــث للا
سـاJXا 5ـ# تلـك  تأث(�ا4/تمع ناqع عن ر العديـد مـن القـو والعوامـل المؤـثرة 5ـ# أداJwـا %سـ��اتي$# ومما ى

جيــا، وم�Jــا مــاالوظيفــة م�Jــا مــا �ــو ً خا ىفمــن القــو  ً ناqعــا مــن داخــل ا6/امعــات نفــسIا؛ً داخليــا �ـوـر
جيــة ر�Yايــد مــن الدولــة بتفعيــل دو ا6/امعــات 5ــ# خدمــة ا4/تمــع وتنميــة الم�تمــام % روالعوامــل اe6ا

البjئــــة، وحــــث ا6/امعــــات عZــــ� المــــشاركة الفاعلــــة 5ــــ# حــــل القــــضايا ا4/تمعيــــة مثــــل قــــضية 'ميــــة، 
ات والتغ(ــــ� المنــــا�#، و`ــــشر الــــو�# الث رقــــا5# و%جتمــــا�# والــــص¿#، وتفعيــــل دو ا6/امعــــات 5ــــ# المبــــاد ر

ة حيــاة كر�مــة،  دعــت مــة ســع�Jا للقــضاء عZــ� العــشوائيات  أعلنــت اH=6ولمــافراH=6وميــة مثــل مبــاد
�ا المعاو لأجIزة الدولة 5# تطو�ر ا4/تمع ال�شر القاطن لتلـك المنـاطق ا6/امعات  س دو يأن تما ن ر ر

ائــدة 5ــ# �ــذا ا4/ــال 5ــ# منطقــة مـع التطــو�ر ا4/تم�ــ# وÏ`ــش راðي، وقــد ¯ــان 6/امعــة القـا�رة تجر�ــة 
ة التعلــيم العــا�# والبحــث العل�ــ~ �ــس�� لعمــل ) عــشش الــسودان( ا ربمحافظــة ا6/(ــYة، ممــا جعــل و ز

ع تطبيقـــــي مــــرتبط بــــا4/تمع: (مــــسابقة تقــــاء وتطــــو�ر متHامـــــل : وأفــــضل جامعــــة 5ــــ# مــــشر ع ا رمــــشر و
ا̄فـة ح�ـª تقــوم)رد المـستدامةلمنطقـة سـكنية 5ــ# ضـوء تنميـة المــوا  بتطبيـق �ــذا  ا6/امعـات المــصر�ة 

ع رتأكيد ع�Z دو ا6/امعات 5# دعم وتنمية البjئة وحل مشكلاJXا وقضايا�ا، ال بالإضافة إ��، والمشر
ــــق مـــــسابقة ـــو مـــــا جعـــــل ا4/لـــــس 'عZـــــ� ل0/امعـــــات يطلـ ـــة صـــــديقة للبjئـــــة: (و�ــ  عـــــام )أفـــــضل جامعــ

ك ف�Jا ع�Z ¯لبيقIا م، تتضمن عشرة معاي(� و�تم تط2021   .  ا6/امعات المصر�ةروÉشا

بوظيفــــة ا6/امعـــات 5ـــ# خدمــــة ى القـــو والعوامـــل الداخليــــة المـــؤثرة عZـــ� %�تمـــام وتتمثـــل
Ïنفـاق عZـ� 5#  ا6/امعات  الذي lساعد تمثل أحد مصادر التمو�ل الذا�ي ل0/امعات¯و�Jاا4/تمع 

ة والمرافـق ا6/امعيـة، بالإضـافة إ�ـ� أن �ـذه أ`ـشطJKا اe4تلفـة لتحـس(ن اe6ـدمات الطلابيـة والبحثيـ
ر وكذلك فإن لIا دو كب(ـ� ،لمن معاي(� ا6/ودة المطلو�ة ل0=صو ع�Z %عتمادرًا تمثل معياالوظيفة 

ى5ـ# تـصfيف ا6/امعــات ف�ـ~ محـو مــن محـاو التــصfيفات العالميـة ل0/امعـات عZــ� مـستو العــالم،  ر ر
ـــةميــــاH=6و-وال�ــــ~ أصــــبحت معظــــم ا6/امعــــات المـــصـر�ة  �ــــ-ة م�Jــــا واe6اصـ  ة ليــــتمو �ــــس�� بخطــــى دؤ

اجIا بقوائم تلك التصfيفات ً أو المÇ~ قدما 5# �ذا ال��تjب نحـو 'فـضل،رإد ُ مـا جعلIـا تـو�#   و�وـ؛ّ
، وذلك فـضلا عـن Ïقبـال الم0=ـوظ لفئـات ًا�تماما لوظيفJKا 5# خدمة ا4/تمع لتحقيق �ذا الIدف

ً

  .أ`شطة خدمة ا4/تمع وتنمية البjئةا4/تمع الداخZ# ل0/امعات ع�Z المشاركة ب

ا̄ن القصو 5# 'داء %س��اتي$# ل0/امعات يقودنا للسؤال عما إًتم عرضھ سالفا ما و رذا 
 و�ــو مــا تتــÐÑ إجابتــة .. م�Jــا و�غافــل لأ�ميــة �ــذه الوظيفــة؟ٍبوظيفJKــا 5ــ# خدمــة ا4/تمــع عــن عمــد

  ./تمعرخلال عرض المنظو الثالث لواقع وظيفة ا6/امعات بخدمة ا4



 
لأداء المتوازن كنموذج لتحسين  لخريطة استراتيجية مقترحة

  هناء حسين محمد عبدالمنعم/ د  في خدمة المجتمعالأداء الاستراتيجي للجامعات

 

 

470 

   :واقع الصعو¯ات والعقبات الº· تواجھ اc(امعات .� خدمة ا,(تمع: رالمنظو الثالث

سـاJXا لوظيفJKـا 5ــ# خدمـة ا4/تمــع  رإن قـصو ا6/امعـات وضــعف أداJwـا %ســ��اتي$# ومما ر
رلـم تكـن �عمــدا م�Jـا 5ــ# ذلـك وإنمــا lـش��ك 5ـ# ذلــك القـصو وجــود العديـد مــن الـصعو�ات والعقبــات  ً

Iـا 5ـ# ال�ـ~ تواجI ا بـأمو تنظيميـة، أو تمو�ليـة، أو �ـسو�قية، أو مـا  ؛�ـذه الوظيفـةأداءIعـضq ريـرتبط
  .يرتبط بالبfية التحتية ل0/امعات وإمHاناJXا المادية وال�شر�ة

 ممـا يجعــل مــن  با6/امعــاتز'بــر 5ـ# تلــك العقبــات الكثافـة العاليــة لأعـداد الطــلابÉعـد و
 �ـستحوذ عZـ�  وتخط�Jـا مـشكلاJXا، وحـللعمل ع�Z تجو�د�ا وا،عمليات التنظيم للعملية التعليمية

َّ%�تمــــام 'و ل0/امعــــات ومعظــــم أ`ــــشطJKا ومقــــد اJXا، فــــضلا عــــن ¯و�Jــــا تــــؤدي إ�ــــ� الـــضـغط عZــــ� ل
ً

ر
ت¤يح لIا استقبال المز�د من الم��ددين والمستفيدين من ا4/تمع لا 5# حالة نالمرافق ا6/امعية فتHو 

#u     .م�Jا ما �l/ز عن ذلك، ح�ª أن باJXا التعليمية بصعو�ة، ف�~ تHاد تفي بمتطلراe6ا

عات خدمـة �ذا بالإضافة إ��  �ـة ال�ـ~ تواجـھ اI/6ـاز Ïدار لمـشر و qعض المعوقات Ïدا ي ر
ة عZــ� التخطــيط ة الHــوادر ال�ــشر�ة القـاد را4/تمـع 5ــ# ا6/امعــة بمجـال التخطــيط وكــذلك نـد  لتلــك ر

'عبــاء عZــ� أعــضاء  الــضغوط و وكÂــ�ة،مــة ا4/تمــع لقلــة وجـوـد متخصـصـ(ن 5ــ# مجــال خدالوظيفــة؛
Éس   بالإضافة إ�� محدودية ا6=ر�ـة ال�~ تؤثر ع�Z كفاءة أداJwم 5# مجال خدمة ا4/تمع،ر�يئة التد

Éس 5ـ# مجـال خدمـة ا4/تمـع ا̄ديمية المتاحة لأعضاء �يئة التد ف كث(ـ� مـن أعـضاء �يئـة ،ر' و وعـز
Éس عــن تحقيـق �ــذا الIــدف �ــم �Jــذا ره lـسIم qــشHل كب(ــ� 5ـ# ضــع و�ـذا بــدو؛رالتـد رف تحقيـق أدوا

   .)890، 2013عبدالغفار،  (ا4/ال

:  العديد من الـصعو�ات ال�ـ~ تواجـھ وظيفـة ا6/امعـة 5ـ# خدمـة ا4/تمـع م�Jـابالإضافة إ��
  ).45، 2016حسن، (، )q2018 ،454- 455سطوÇÈÉ~، (، )729 -724، 2020حس(ن، (

ىمركز�ة التخطيط لل¶�امج التنمو�ة، من حيـث إعـداد ا4=تـو العل�ـ~، وأسـاليب التنميـة  -1
التــداخل بــ(ن ال¶ــ�امج التنمو�ــة  و�ــذلك ت�تعــد عــن احتياجــات ا4/تمــع وكــذلكوالتقــو�م، 

 .ًنظرا لتعدد مجالات التنمية

ار إ�ـ� ، و%فتقـ خدمة ا4/تمع وتنمية البjئـةضعف التمو�ل الHا5# لأ`شطة ا6/امعات #5 -2
 .سياسة تمو�لية ثابتة

ــــ# خدمــــــة ا4/تمــــــع  -3 نقــــــص ÏمHانيــــــات والتجI(ــــــYات المطلو�ــــــة لتقــــــديم ال¶ــــــ�امج المتنوعــــــة 5ــ
لبالمستو المقبو من ا6/ودة والكفاءة  .ى

 .مقاومة ثقافة اعتماد برامج خدمة ا4/تمع وتنمية البjئة -4

 .استخدام 'ساليب التقليدية 5# تقديم ال¶�امج التنمو�ة للمجتمع -5

ة مراكز خدمة ا4/تمع وتنمية البjئة -6  .رضعف كفاءة القائم(ن ع�Z إدا
ــــصة 4/ـــــــــال خدمـــــــــة  ــــشر�ة اe4صـــــ ــــة وال�ـــــ ـــــــات الماديـــــ ــــة ÏمHانيــ ـــــــة قلـــــ ـــــع وتنميـــــــــة البjئــ ا4/تمــــ

�ة با6/امعات، رَو%فتقار إ�� الHوادر المؤ�لة والمد َ.     

 5ـ# خدمـة ا4/تمـع  ما تم عرضھ من واقع 'داء %س��اتي$# ل0/امعات بوظيفJKـاو5# إطار
ات الثلاثة لIذا  5ـ# خدمـة ا4/تمـع 'داء %س��اتي$# ل0/امعات بوظيفJKـا الواقع يتÐÑ أن ربالمنظو

�ا القيادي 5# تحقيق أqعـاد �ـذه الوظيفـة؛ فIنـاك سالة ا6/امعات ودو رلا يزال qعيدا عن تحقيق  ر ً 
ـــــا�ر وجوانــــــب القــــــصو ــــد مــــــن مظـ ـــــذا 'داءرالعديــ ــــ=Iا وأخطر�ــــــ �Jــ ا ضــــــعف التخطـــــــيط  لعــــــل أو¼ــ
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JXـا وال�Yايـد الم  المتغ(ـ�ات طـرد لأ�ميJKـا مـعر%س��اتي$# المناسب لتلك الوظيفة بمـا يتماóـªÇ مـع خطو
ـ̀ـــش،رات المتلاحقــــةووالتطــــ ـــ# ظــــل �عــــدد مجــــالات تلــــك الوظيفــــة و�ــــشعب أ ـــة 5ـ ـــا ط خاصـ JKا و�رامجIـ

Jا وكذلك المستفيدين وعلاقJKا بالعديد من الفئات و'طراف ذات الصلة من العامل(ن عل�Jا ومقدم�
Jام�Iج َّ ومـن ثـم فIـذا lـستلزم العمـل عZـ� التخطـيط ا6/ـاد لتفعيـل ؛را سواء داخل ا6/امعات أو خا

أداء ا6/امعة وتحس(ن كيفيJKا 5# خدمة ا4/تمع من خـلال التخطـيط %سـ��اتي$# لتطـو�ر وإصـلاح 
ة عأوضــاع وظيفJKــا 5ــ# خدمــة ا4/تمـــع Zــ� تحمــل مــسئوليJKا تجـــاه ر، فا6/امعــات المــصر�ة لــد§Jا القـــد

  .خدمة ا4/تمع وتلبية احتياجاتھ لك�Jا فقط تحتاج إ�� التخطيط ا6/يد لHافة أqعاد �ذه الوظيفة

ــــة التأمــــــــل لظــــــــا�رة وظيفــــــــة ا ــــ�و�انJKـــــــاء مرحلــــ ــــــة ا4/تمــــــــع ي¤ن¿ــــ ـــــة 5ــــــــ# خدمــ ــــــنst 6/امعــ  المــ
ـــث تبـــــدو ا6=اجــــة ل آليـــــات مـــــا لــــھ مـــــن خـــــصائص وأدوات و بلمـــــنst التخطيطـــــيالفينومينولـــوـu#؛ حيــ

ا عZـ� معا6/ـة  مــن 4/تمـع ومـا lع��يـھ 5ـ# خدمـة ار القصـو بـالأداء %ســ��اتي$# ل0/امعـاترًتجعلـھ قـاد
؛..ضـــعف ن و�ــــتم %ســــتعانة تحديــــدا بنمـــوذج التخطــــيط بــــالأداء المتــــواز الـــذي يمثــــل أكÂــــ� النمــــاذج  ً

ــــة ــــــبة لطبيعـــ ــــة مناسـ التخطيطيـــ
ً

Éـــــع و ـــــة ا4/تمــ ــــات بخدمــ ــــة ا6/امعـــ ــ ـــــس(ن 'دا وظيفـ ــــــ� تحــ ـــل عZـ ء عمــــ
ســـالJKا وأ�ـــدافIا لتلــــك يـــحقنعكس عZـــ� ت%ســـ��اتي$# ل0/امعـــات بخدمـــة ا4/تمـــع بمـــا يـــ �JKـــا و رق ر ؤ

نبالإضافة إ�� تصميم خر�طة اس��اتيجية تقوم ع�Z نموذج 'داء المتواز لتحس(ن 'داء  الوظيفة،
�ن ال،%سـ��اتي$# ل0/امعـات 5ـ# خدمـة ا4/تمـع ر و�ـو مـا يو¼ـ=ھ و�¤ناولـھ تفـصيلا ا4=ـو

ً
 مــن تـالي(ن

#Zما كما يJاسة، و�يا�     .رالد

ثالث
ً

  :نالمتواز لأداءل�سس النظر�ة والفكر�ة : ا

             #Zو�¤ناو �ذا ا4=و عدة نقاط ت¤ب(ن تفصيلا فيما ي
ً

ر   :ل

 :نما3ية �داء المتواز  -1

   :ً لغو�ان�داء المتواز

ـــانيتHـــــو مـــــصطÐ0 'داء الم ــــن مفــــــردت(ن �مــ ـــواز -'داء: (نتـــــواز مـ ــــن ، وللم)نالمتــ فــــرـدت(ن مــ
 وأدى  �ع¦~ التأدية، 'داء 5# اللغةن ¯لمةالدلالات اللغو�ة ما يتفق مع المفIوم %صطلا�#؛ حيث إ

َأنجز : قام بھ، وتأدى 'مر: ال�Ç~ء
ِ

ُ
إتيان : "ً 'داء أيضا lع¦~، كما)10، 2008مجمع اللغة العر�ية، (

ن(نالمتواز ف�~ من  ةأما ¯لم، )16، 2004ا6/رجا`ي، ( "الواجب 5# الوقت ا4=دد أي ثقل óـÇ~ء ) زو
خر وصــار مــساو�ا لــھ 5ــ# الثقــلاعتــدل بــالآ: ناتــزو ،)368، 2003الفرا�يــدي،  ( مثلــھqــ�Ç~ء

َ
ِ
ّ نوتــواز "، ً

ن: الشjئان مجتمعتـ(ن فـالمفردت(ن وعZـ� ذلـك ؛ )667، 2008مجمـع اللغـة العر�يـة، " (ز�ساو�ا 5ـ# الـو
رمعا �عنيان أداء 'مو أو الواجبات  ِا4=دد و ـشHل م¤ـساو، بحيـث لا يط�ـ� أداء أحـد �ـذه بالوقت ً

ه أو الزمن المستغر لإتمام �ذا Ïنجاز ق'مو أو الواجبات ع�Z ·خر 5# %�تمام بإنجا َ ز     .ر

ــــن ثــــــــم  ـــــ(نَّومـــ ـــن ي¤بـــ ــــــو لمفIــــــــوم الفحــــــــص ال مـــــ ــــــواز'(يلغـ ــــھ) نداء المتــ ـــــس الدلالــــــــة أنــــ  lعكـــ
�ـا، بالإضـافة إ�ـ� حيث يتضمن المفIوم الل؛%صطلاحية لIذا المفIوم زغـو مع¦ـª تأديـة المIـام وإنجا  ي

َ، و�ــو بالفعــل 'ســاس الــذي ب¦ــ~ عليــھ المع¦ــª ال 5ــ# �ــذا Ïنجــازِ تحقــق ال¤ــساو و%عتــدأنــھ يتــضمن ُ

ن%صطلا�# لمفIوم 'داء المتواز وانطلق منھ؛ حيـث يقـوم المـصطÐ0 عZـ� تأديـة المIـام و'عمـال مـع 
ندو أن يط�� أحد 'qعاد عq �Zعد  -سواء المالية أو غ(� المالية- eتلفةنمراعاة التواز ب(ن 'qعاد ا4

ا̄ن يحدث قبل ظIو 'ر، أو %عتماد ع�Z قياس منظوآخر ر دو ·خر كما  ا̄ن ؛نداء المتوازن  حيث 
َيكتفـى ب  فقـط لتقـدير أداء المؤسـسات مـع إ�مـال بـا¨# 'qعـاد والمقـايjس غ(ــ� رالمنظـو المـا�#مقـايjس ُ
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ً فكـــرة 'داء المتـــواز تـــ�=يحا، لتظIـــرالماليـــة تحقيـــق أداء أفـــضل يـــؤدي إ�ـــ� ذلك التوجـــھ �Jـــدف لـــ ن
تقـاء ب JXا عZـ� تحقيــق غاياXرتطـو�ر المؤسـسات و% و�ـو مـا ي¤بـ(ن تفـصيلا مـن خــلال .. JـارأداءاJXـا وقـد

ً

رتناو التعر�ف %صطلا�# لمفIوم 'داء المتواز وما يليھ من بيان لfشأة وتطو المصطÐ0 و ن أ�ميتھ ل
#Zظائفھ، وذلك كما ي   .ووأ�دافھ و

   :ً اصطلاحان�داء المتواز

 =داثـة الfـس�ية0 ¯اـن لنلقد حظي 'داء المتواز بالعديد من التعر�فات %صطلاحية ال�~
ة مـستمرة 5ــ# نفـس النطـاق الــ ،للمفIـوم ه بــصو روتطـو ـ̀شأ فيــھر وترك(ـYه منـذ `ــشأتھ عZـ� أqعــاد  ،ذي 

ظائف وا¼=ة ومحدد جة ع�Z اتفاقIاز أثر بارةووغايات و  ومـن �ـذه كب(�ة، ر مع qعضIا البعض بد
�ــة المؤســسة نظــام: أنــھالتعر�فــات  ؤ lــساعد عZــ� ترجمــة %ســ��اتيجية إ�ــ� عمــل فعZــ# انطلاقــا مــن ر

ً

 وقيــاس ، ومــن تحديــد عوامــل النجــاح ا6=رجــة، و�نــاء المقــايjس الماليــة وغ(ــ� الماليــة،واســ��اتيجياJXا
ن'داء المتــواز أحـد الوســائل ا6=ديثــة ، وÉعــد )Brown, 2012, 40(6=رجـة لIــا 'داء 5ـ# ا4/ــالات ا

5ــــ# قيــــاس `ــــشاطات ومــــستو أ Jــــدف إ�ــــ� تطــــو�ر مقــــايjس §داء المؤســــسة، وىذات النظــــرة الــــشمولية 
 عـة أqعـاد أساسـية ¡ـ#�ـس¤ند فلـسف يـات الداخليــة، البعـد المـا�#، qعـد العمـلاء، qعـد العمل: رJKا عZـ� أ

Éــس،  (وqعــد الــتعلم والنمــ لو نظــام تــم تــصميمھ لتقيــيم 'داء  أ، وÉعت¶ــ�)300، 2007رحمــدان، وإد
ات مستمرة §Jتم ب��جمة اس��اتيجية المfشأة إ�� أ�داف محددة ومقايjس ومعاي(� مسJKد رفة ومباد

ي نظـام إدار §Jـدف إ�ـ� مــساعدة فIـو  المHونـات 'ساسـية لنجـاح المfـشأة،للتحـس(ن، و�قـوم بوصـف
�JKـــــا واســـــ��اتيجياJXا إ�ــــ� مجموعـــــة مـــــن '�ـــــداف والقياســـــات %ســـــ��اتيجية المfــــشأة عZـــــ� ترج ؤمـــــة ر

  ).70، 2007المغر ي، (الم��ابطة 

من زومفIـوـم قيــاس 'داء المتـــواز يقــوم عZــ� أqعـــاد    حيـــث؛'مـــس، واليــوم، والغــد: يــة ¡ــ#ن
�ــط 'داءالرقابــة والتحليــل والالمؤســسات إ�ــ�  �ــس�� اســة والــتحكم مــن خــلال  رد يZ# قــص(�  ال¤ــشغر

�ـــة واســ��ا  عZـــ� مجموعــة مـــن مقـــايjس  ف�ـــ~ تركــزَّتيجية المؤســـسة طو�لــة المـــدى؛ ومـــن ثــمؤالمــدى بر
فعلــھ اليــوم �ــو مـن أجــل الغــد و�ــو مــا ىمجــالات مــسJKدفة وذات مغـزـ لIـا، فمــا ت'داء ا6=اكمـة 5ــ# 

 :و �عب(ـــ� عـــننالأداء المتـــواز �ــ فــوعZــ� ذلـــك).. 152، 2015اليمـــا`ي، ( qعـــد الغــد ســيظIر تـــأث(�ه فيمــا
  )200، 2014النجار، (

لالتحو من مرحلة التخطيط %س��اتي$# إ�� التنفيذ، أي التحو إ�� 'فعال والنتائج �  .ل
 .مراعاة معاي(� 'داء �
 ).  الما�#، والف¦~، والعملاء، والتعلم والنمو(التfسيق ب(ن معاي(� 'داء  �
الزم¦ـ~، والمـا�# وغ(ـ� المـا�#، و%سـ��اتي$#، (:  البعـد بـال��ك(Y عZـ� للأداءوصف المHونات 'ساسية �

   .)البي�~و

  : ن�داء المتواز رFشأة وتطو -2

وأ�Jـــا ¡ـــ# الوحيـــدة رظلـــت المقـــايjس الماليـــة ¡ـــ# محـــو قيـــاس 'داء لمـــدة طو�لـــة مـــن الــزـمن   
ة عZــ� إيجــاد ات والتغ(ــ�ات ظIــرت رالقــاد ر الوقــت وكÂــ�ة التطــو ر القيمــة للمؤســسات، ولكــن مــع مــر و

ىتنــــاو وقيــــاس محــــاو أخــــر مIمــــة مثــــل لحاجــــة م0=ــــة العمــــلاء، والعمليــــات الداخليــــة، وأ`ــــشطة : رل
توقاد الموظف(ن و�علمIم ونمو�م، و�و ما  نا̄بلان ونو اسة  Kaplan & Nortonر  أرللقيام بد

ُ
جر�ـت 

اســة �ــو داء،قات لاستكــشاف طــر جديــدة لقيــاس 'عZــ� عــشرات المؤســس ــان الــدافع لتلــك الد ر و̄
ـــة لـــــلأداء أصــــبحت غ(ـــــ� فعالـــــة، وقـــــد %عتقــــاد الم�Yايـــــد ـــايjس الماليــ أن �ـــــذه بالفعـــــل وجـــــدا  بـــــأن المقــ

اسةالمؤسسات  لم تكن �ستخدم مقايjس مكملة للمقايjس المالية 5# قياس 'داء، ومن ر محل الد
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تـو أداة جديـدة لقيــاس 'داء َّثـم  نقـدم ¯ـاـبلان ونو ن جديــدة تHـو مكملــة  ثلاثـة مقـايjسا ف�Jــاأضـافر
ات للأداء المستقبZ# للمؤسسات و�ذه المقايjس  ،ليةلمقايjس المال العملاء، : ¡#نوتHو بمثابة محر̄

بطاقة (�ذه 'داة ا6/ديدة لقياس 'داء مس�ª ع�Z ا  وأطلقوالعمليات الداخلية، والتعلم والنمو،
يات ن بطاقــة 'داء المتـــواز qــس�ب فعاليJKــا ¯ــأـداة لمواجIــة تحـــدزوقــد بـــر اســتخدام، )ن'داء المتــواز

رالدو الم�Yايد للأصو غ(ـ� الملموسـة 5ـ# %قتصـاديات ا6=ديثـة، والقـصو 5ـ# المقـايjس : عديدة م�Jا ل ر
  .)Niven, 2006, 11(المالية، وكذلك تحديات تنفيذ %س��اتيجية 

 مــن ابالعديــد مـن مراحـل التغي(ـ� والتطــو�ر ال�ـ~ طـرأت عل�Jـ نت بطاقـة 'داء المتـوازمـر و
  ت¤بــ(ن ملامحIــا 5ــ# ثلاثــة أجيــال�ــذه المراحــل وتتمثــل وح�ــª ·ن،  العــشر�ننالقــرأوائــل �ــسعيfيات 

#Zفيما ي:  

وشـH، 1996 -1992لف�ــ�ة مــن  و�مثــل �ــذا ا6/يـل ا:لاc(يـل �و �
َّ

نداء المتــواز 5ــ# �ــذا  'ل
دمج ب(ن المقايjس المالية وغ(� المالية 5# أداة  حيث إنھ ؛ليات قياس وتقييم 'داءنقلة 5# عما6/يل 

 الإضــافة إ�ــ� ¯ونــھ أضــافنحــدة دو ســيطرة للمقــايjس الماليــة وحــد�ا عZــ� عمليــة قيــاس 'داء، بوا
البعـد المـا�#، و عـد العمـلاء، : ¡ـ# ثلاثة أqعاد جديدة لقياس وتقيـيم 'داء لـم تكـن موجـودة مـن قبـل

فضلا عن أنھ من خلال أqعاده اe4تلفة و ت الداخلية، و عد التعلم والنمو،و عد العمليا
ً

يما ينطو 
ســـات البــ(ن  عليــھ مـــن مؤشـــرات اســـتطاع الـــر�ط يوميـــة رالتوجIـــات %ســـ��اتيجية للمؤســـسات بالمما

ِولكن وجIت؛ لHافة العامل(ن �Jا
ّ Jذه الف��ة تتمثل ن مجموعة من %نتقادات لنموذج 'داء المتواز �ُ

لعلاقــــات الــــس�ب عــــدم تـــرـابط مؤشــــرات 'داء مــــع 'qعــــاد، و%فتقــــار إ�ــــ� وجــــود تــــرابط فعــــال : 5ــــ#
، 2017¯واóــÇ~، و�ــودودة،  (.والن¤يجــة، وغيــاب ·ليــة ال�ــ~ يــتم مــن خلالIــا وضــع وتحقيــق '�ــداف

237(  
 وشـــH:اc(يـــل الثـــاFي �

َّ
 لتفـــادي %نتقـــادات ، وظIـــر2000 -1997الف�ـــ�ة مـــن 6/يـــل  �ـــذا ال

؛ لا ســيما أنــھ والمــشكلات  نمــوذج تــم إدخــال عــدد مــن التحــسjنات جعلــت لال�ــ~ ظIــرت با6/يــل 'و
نمتمـثلا 5ـ# بطاقـة 'داء المتـواز–ن'داء المتواز

ً
�ـة المؤسـسة - ؤ أكÂـ� وضـوحا مـن خـلال الـر�ط بـ(ن ر ً

� ترابطا مع تلك %س��اتيجية و'�داف، Âس 'كjا و�(ن عملية اختيار المقايIا وأ�دافJKاتيجي�واس�
ً

 عـــة عناصـــر م��ابطـــة ¡ـــ '�ـــداف، المؤشـــرات، : (#روكــذلك ترجمـــة ¯ـــل qعـــد مـــن أqعـــاد البطاقـــة إ�ـــ� أ
ات ، و�ـــو مــا يطلـــق عليــھ مـــس�ª علاقــة الـــس�ب بالن¤يجــة، والـــذي lع¦ــ~ وجـــود )رالمــسJKدفات، المبــاد

  )J)Rangarajan & Mshra, 2014, 5-6دف وا¼Ð ومحدد مؤشر qعينھ مرتبط �
ت بطاقـــة 'داء المتـــواز مـــن مجـــرد أداة لقيـــاس وتطـــو�ر 'داء  نومـــن ثـــم فقـــد تطـــو ر كمـــا -َّ

�طIـــا بـــ(ن -ل 5ـــ# ا6/يـــل 'وا̄نـــت ة 5ـــ# ا6/يـــل الثـــا`ي؛ وذلـــك مـــن خـــلال  ر لتـــصبح جـــو�ر عمليـــة Ïدا ر
'�داف طو�لة 'جل و'�داف القص(�ة 'جل، وكذلك ال��ك(Y ع�Z علاقات الس�ب والن¤يجة ب(ن 

 عــــة للبطاقـــــة بمــــا يـــــنعكس إيجابيــــا عZـــــ� 'داء الــــشامل للمؤســـــسة  ً'qعــــاد '  & Anthoula(ر
Hatzigeorgiou, 2011, 68(،ـأـداة لتحليــل �ــذا ا6/يــل نء المتــواز 5ــ# بطاقــة 'داتطبيــق   كمــا تــم¯

 وقـــد ..رÔــÇ~ لمعرفــة أســباب 'داء غ(ــ� الم؛ وذلــك والنتــائج الفعليــةوة بــ(ن '�ــداف التنظيميــةالفجــ
ات ع�Z نموذج  خـلال  التطبيقات العملية لھ أو منن 'داء المتواز سواء بال��ك(Y ع�Zرتوالت التطو

ر ليHــو ذلــك تمIيــدا لظIــو ا6/يــل نإثـرـاء 'طــر النظر�ــة ال�ــ~ تقــوم عل�Jــا فكــرة قيــاس 'داء المتــواز ً ن
، والذي ت¤ب(ن ملامحھ كما يأ�يالتا�# من  ن'داء المتواز أو من بطاقة 'داء المتواز  .ن

 'كÂـــ� ، و�ـــو ا6/يــل وح�ــª الوقـــت ا6=اضــر�2001بـــدأ �ــذا ا6/يـــل مــن  و:c(يــل الثالــثا �
ا ل  ير�ط  5# �ذا ا6/يل كنظام تواصلن حيث تم استخدام بطاقة 'داء المتواز؛نلأداء المتوازرًتطو
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بالإضــافة  ، وÉــساعد عZـ� توصــيل %ســ��اتيجية لHافــة أقــسامIا،جميـع أطــراف المؤســسة وعناصــر�ا
ات القــــصد أو الغايــــة كنقطــــة بدايــــة لاختيــــار '�ــــداف %ســــ��اتيجيةإ�ــــ� ار  واختيــــ،ر اســــتخدام عبــــا

ضع الغايات، كما ،المقايjس تباط والتدقيق 5# سلاسل '�داف %س��اتيجية، فـضلا يحققو و % 
ً

ر
� للعمـل بـ(ن %سـ��اتيجيات ذات  جديدة JXدف إ�� إعطاء فعالية وعناصرعن تضم(ن تفاصيلÂأك 

 .)2017،237¯واÇó~، والسعيد، ( العلاقة

باdcر�طـة  مـا يطلـق عليـھ نداء المتـواز لـلأ العناصر ال�~ ظIرت 5# ا6/يل الثالثزومن أبر
تHاز لمفIوم بطاقة 'داء المتواز�س��اتيجية ن ال�~ جعلت من %س��اتيجية نقطة %  وقد ظIـرت، ر

؛ حيـث اتـÐÑ 5ـ# سـياق تطـو أدوات ومقـايjس تقـو�م  رأ̄حد أنماط التطو 5# بطاقة 'داء المتـواز نر
ًوجIا نحو %س��اتيجية، وأن يتم اشتقاق '�داف 'داء أنھ من 'فضل أن يصبح نظام القياس م

ؤ�JKــا واســ��اتيجياJXا، و�ــذلك  ســالة المؤســسة و روالمقــايjس المتــضمنة 5ــ# بطاقــة 'داء المتــواز مــن  ر ن
ًيHـو �ـذا النظـام مفيـدا  َّومـن ثـم �عت¶ـ� ، )Pietrzak, 2014, 29( 5ـ# توصـيل %سـ��اتيجية وتنفيـذ�ان

ـــ� إ ـــ��اتيجية أكÂـ ـــة 'داء اe6ــــرائط %سـ ا̄نــــت بطاقــ ؛ فبjنمــــا  نبـــــداعا 5ــــ# تطــــو نمــــوذج 'داء المتـــــواز ر ً

تحـــــس(ن نظـــــام قيـــــاس أداء المؤســـــسة فـــــإن اe6ر�طـــــة %ســـــ��اتيجية عZـــــ� نالمتـــــواز فيمـــــا ســـــبق تركـــــز 
أصــــبحت بمثابـــــة 'داة ال�ــــ~ تـــــر�ط مقــــايjس 'داء مباشـــــرة مــــع '�ـــــداف %ســــ��اتيجية للمؤســـــسة 

ى��اتيجية المعـــدة جيــــدا �عمـــل عZـــ� تحـــس(ن أداء الوظـــائف 'خــــر ونتائجIـــا، كمـــا أن اe6ـــرائط %ســـ ً َّ

ضع الم(Yانية، والرقابـة، و: للمؤسسة مثل ؛ ومـن والتخطيط %س��اتي$#، و رالعمليـات، ونظـام 'جـو
  .)Armitage & Scholey, 2006, 4- 5 (مل ع�Z تحس(ن تنفيذ %س��اتيجية ف�~ �عّثم

نء المتواز قـد تلا5ـ� %نتقـادات والمآخـذ الـسابقة عZـ� وع�Z ذلك فإن �ذا ا6/يل من 'دا 
ــــة 'داء المتـــــواز بـــــا6/يل(ن الـــــسابق(ن ـــا تن¤ـــــشرنبطاقـ ـــو مـــــا جعلIــ ا واســـــعا ؛ و�ــ ً ان¤ـــــشا لحـــــو العـــــالم رً

ئjــــــــسية ـــــا أداة  �ـــ رباعتبا ــــــ��اتيجيةر ـــــــة  لتنفيــــــــذ %ســ ـــــــواز واe6ر�طـ ـــــــبحت بطاقــــــــة 'داء المتـ ـــª أصـ ن ح�ـــــ
�فيــــو �ـــشيد �Jــــا ؛ واســــع%ســـ��اتيجية مقبولــــة وفعالـــة عZــــ� نطـــاق س  د بــزـ̀ فــــا ر ممـــا جعــــل مجلـــة �ا ر ر

ــــــ ــأث(�ا 5ـــ# ) 75(و�عت¶��ـــا واحــــدة مـــن 'فHــــار ال  ومنــــذ ..)30، 2016نيفــــ(ن، (نالقـــرـ العـــشر�ن ً'كÂــــ� تــ
تو ا̄بلان ونو رانطلاق فكرة 'داء المتواز من قبل  َ

ِ أ̄داة للرقابة %س��اتيجية و¡ن أحـد   أصـبحت#ن 
ــــم المــــــــداخل المعاصــــــــرة 5ــــــــ ــــــ��اتي$# أ�ــــ ـــة لتقــــــــو�م 'داء %ســ ة %ســــــــ��اتيجية وأداة قيمـــــ ر# حقــــــــل Ïدا

نـــة 4=ـــاو  �ـــة المؤســـسة واســـ��اتيجياJXا ونظرJXـــا المتوا رللمؤســـسات؛ حيـــث تم(ـــYت بتمركز�ـــا حــوـ ر ز ؤ ل
ـــ�ا )26، 2009عبيــــــد، ( 'داء %ســـــ��اتي$# ــــا تلقـــــى إقبــــــالا كب(ــ ً؛ ممـــــا جعلIــ ً

المؤســــــسات ب لاســــــتخدامIا
ـــ� حـــــد ســـــواء،لر�حيـــــة وغ(ـــــ� الر�حا ـــ(ن وأصـــــبحت تيـــــة عZــ ســ لبحـــــث  رحظـــــى با�تمـــــام البـــــاحث(ن والمما

�Zا عJXاسة تداعيا     .المؤسسات أداء  تطو�ر وتحس(نرود

ات ال�~ 6=قت بنموذج 'داء المتواز بأجيالھوع�Z ال نرغم من التطو ، وÏقبال  اe4تلفةر
ظلـت الـسمة المم(ـYة لـھ  سـاسبالأ النمـوذجال�~ قام عل�Jا ن إلا أن خاصية التواز الكب(� ع�Z تطبيقھ

اتــــھ �ــــاح�ــــª أنــــھ  اe4تلفــــةرع¶ــــ� تطو ؛ ن ســــ�ب %ن¤ــــشار الكب(ــــ� لنمــــوذج 'داء المتـــــوازر يمكــــن اعتبا
ـــدقيق بالأجيـــــال اe4تلفـــــة لـــــلأداء المتـــــواز يمكـــــن اســـــتfتاجف ـــرة  ن أنبالتــ ـــا نالتـــــوازفكــ ــــ~ قـــــام عل�Jــ  ال�ـ

نة للأداء المتواز فقـد قـام �ـذا التـواز  ع�Z مدار 'جيال اe4تلفت وتوسعتر تطوا نفسIالنموذج ن
ات 'داء اe4تلفـةلبا6/يل 'و ع�Z مجـرد  رتحقيـق التـواز 5ـ# ال��ك(ـY عZـ� أqعـاد ومنظـو ن، والتـواز ن

ًب(ن المؤشرات المالية وغ(� المالية 5# عمليات قياس 'داء، أما با6/يل الثا`ي فقد تمثل التواز أيضا  ن
ــــواز بـــــ(ن مHونـــــات  ـــق التـ ؛ كتحقيـــــق التـــــواز بـــــ(نن5ـــــ# تحقيــ ن¯ـــــل qعـــــد مـــــن أqعـــــاد 'داء المتـــــواز بـــــ(ن  ن

جيــة،  جIــا، والتــواز 5ــ# العمليـــات الداخليــة واe6ا رالمــستفيدين مــن داخــل المؤســـسة وخا بjنمــا مـــع نر
ات وا �ط 'داءات نلعناصر اe4تلفة ال�~ ظIرت با6/يل الثالث للأداء المتوازرالتطو  �Zع Y)ك�ر وال�



 

 جامعة الأزهر
 كلية التربية بالقاهرة

 مجلة التربية
 م2022 لسنة أكتوبر، )1(، الجزء ) 196: (العدد

 

 

475 

 'جــــل  بــــ(ن '�ــــداف قــــص(�ةنالمؤســــسة قــــد أضــــاف أ�ميــــة لتحقيــــق التــــوازاe4تلفــــة باســــ��اتيجية 
نظي�ـ~ الـسابق وا6=ــا�# نالتـواز القـائم عZـ� الـر�ط بـ(ن مؤشـرات القيـاس التوطو�لـة 'جـل، وكـذلك 

#Zنسمة التواز ال�~ يقو و..والمستقب� السمة واe6اصية 'ساسية نم عل�Jا نموذج 'داء المتواز �عت¶
   . نIا مجمل خصائص 'داء المتواز وال�~ ت¤ب(ن فيما يZ#ال�~ ترتكز حول

 :نداء المتواز �نموذج خصائص -3

 ,Kaplan & Norton (:ن'داء المتــواز بمجموعــة مــن اe6ــصائص المم(ــYة م�Jــابطاقــة ¤ــسم ت
2001, 87(، (Banker & Pizzini, 2004, 7)، ) ،203، 2014النجار(   

ــــة '�ـــــــداف %ســـــــ�  -أ  ن، والتــــــوـاز بـــــــ(ن التكتيـــــــك ة بالأ�ـــــــداف الفرعيـــــــة�اتيجية العامـــــــمواءمـــ
 .و%س��اتيجية

 .ال��ك(Y %س��اتي$# ع�Z أوجھ 'داء اe4تلفة السابقة وا6=الية  -ب 
ا̄ت غ(� المالية للأداءة المالي�دافتنفيذ '  -ج   . من خلال ا4=ر
 .تقديم الرقابة %عتيادية وإعطاء التحذيرات المبكرة للمشكلات  -د 
 . والتحسjنات المستمرةجعةتحقيق التغذية الرا  -ه 
u#  -و   .ً معارال��ك(Y ع�Z 'داء الداخZ# واe6ا
 .نالتواز ب(ن مقياس النتائج المتوقعة و'داء الفعZ# المتحقق  -ز 

 :ن �داء المتوازأ3داف نموذج -4

 ,Morisawa, 2002): '�ـداف ال�ـ~ lـس�� لتحقيقIـا مـن أ�مIـا نللأداء المتواز العديـد مـن
Éس، (، )19، 2005عبدا6=ليم، (، (21  )308، 2007رحمدان، وإد

نتحقيــق التــواز بــ(ن '�ــداف قــص(�ة 'جـــل و مــة بالأ�ــداف الفرعيــة،ر�ــط '�ــداف العا  -أ 
   .وطو�لة 'جل

 .التأكيد ع�Z أ�مية %عتماد ع�Z مؤشرات وصفية غ(� مالية إ�� جانب المؤشرات المالية  -ب 
�ة  -ج   . والتعلم لتحس(ن %س��اتيجةر`شر التعلم التنظي�~ من خلال مراجعة 'داء الدو
 .إدخال %ستدامة 5# العمليات ال¤شغيلية للمؤسسة  -د 
ة العليا للمؤسسة بHافة 'فراد  -ه   .رتوف(� خدمة %تصال %س��اتي$# لر�ط Ïدا
نـــــة تتمثــــل 5ــــ# المنظـــــو المــــا�#، ومنظـــــو   -و  ات متوا  عــــة منظـــوـ ـــ� أ رقيــــاس أداء المؤســــسة ع¶ــ ر زر ر

 . رداخلية، ومنظو التعلم والنمورالمستفيدين، ومنظو العمليات ال
 .دعم التخطيط %س��اتي$#، وتنفيذ اe6طط و%س��اتيجيات اe4تلفة  -ز 

 :ن �داء المتوازنموذجأ3مية  -5

 بــھ تمتــع لمـا يًمختلـف المؤســسات نظــرا عZـ� نطــاق واســع بن 'داء المتــوازنمــوذج ستخدمlـ
 )69 -68، 2009غر ي، الم(، (Ronchetti, 2006, 28) :من أ�مية كب(�ة ترجع إ�� أنھ

ا̄لمنتجـــــات والعمــــلاء وتطـــــو�ر l  -أ  �ـــــا يحفــــز التغي(ــــ� والتطـــــو�ر با4/ــــالات ا6=رجــــة  ـــا إدا ًعت¶ــــ� نظامـ رً
 .وتنمية العامل(ن

ساعد المؤســــسات عZـــ� تطــــو�ر اســــ��اتيجياJXا؛ بحيـــث يــــصبح كــــسب اe6¶ـــ�ة والــــتعلم حقيقــــة lـــ  -ب 
 .معاشة داخل المؤسسة

 .ر والعمليات بالمستو�ات العليا للمؤسسةر�ط المستو�ات الدنيا للأ�داف و'دواي  -ج 
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ات %س��اتيجيةl  -د   .رساعد 5# تحقيق وتfسيق المباد
 .ر�ط ب(ن مقايjس 'داء والنجاح %س��اتي$#ي  -ه 
�ة للأداء لمعرفة إمHانية تحس(ن %س��اتيجية مستقبلاl  -و  ساعد 5# إجراء مراجعة دو

ً
 .ر

 .ن أqعاد 'داءقة خاصة بHل qعد موفر للمؤسسة أسس اتخاذ القرار 5# ضوء معلومات دقيي  -ز 

 :ن �داء المتواز نموذجأ�عاد -6

�JKـــا بالـــشموليةإن أيــة مؤســـسة �ـــس�� لتحقيـــق أ�ـــدافIا ¯ــاـ ؤن لزامـــا عل�Jـــا أن تتـــصف ر ً، 
جـت َّومـن ثـم فقـد  مـن أqعـاد 'داء %سـ��اتي$# وJXمـل بقيـة 'qعـاد؛ وعدم ال��ك(Y عq �Zعد واحـد رد

�ا ع�Zنداء المتواز منذ بطاقة ' نـا لأداء المؤسـسة؛ حيـث تتجـاو البعـد ميتقد رظIو �ة أكÂـ� توا ز ر ً
ز ؤ

ىالمــــا�# لــــلأداء ل¤ــــشمل أqعــــاد أخــــر ¡ــــ# qعــــد المــــستفيدين، و عــــد العمليــــات الداخليــــة، و عــــد الــــتعلم 
ًوالنمــو، فــضلا عــن البعــد المــا�# أيــضا، و�ــذلك فــإن �ــذه 'qعــاد �ــشمل 'فـرـاد، وثقافــة المؤســـسة،  ً

ن توضـيح ¯ـل qعـد مـن ، و�مكـ)Person, 2013, 6. (�ة، والبfيـة التحتيـة والتكنولوجيـةوالملكية الفكر
  :ما يZ#تلك 'qعاد ك

  :  الما¤�البعد  -أ 

فيمــا Jــا  المــستفيدين م� المؤســسة أوتوقعــھالــذي §Jــتم بوصــف لمــا ترأو المنظــو و�ــو البعــد 
ــــة، و ـــــضايا المتعلقــــــــة باســــــــ��اتيجيات اليتعلــــــــق بالر�حيــــ ـــد بالقـــ ــــــرتبط �ــــــــذا البعـــــ ــــ¤ثمار �ــ تHلفــــــــة و%ســــ

 :َّومـــن ثـــم فIـــذا البعـــد يـــضم '�ـــداف والمؤشـــرات الماليـــة مثـــل، )412 ،2006 المغر ـــي،(وا6=ـــسابات 
 ذلك المقايjس  والتدفق النقدي، وÉستخدم لقياس،والر�حية ، وتHلفة المنتج،العائد ع�Z %س¤ثمار

قـام الماليـة ، المئو�ـةالمالية مثـل الfـسب  رو المنظـو �ـذا البعـد أ وÉعت¶ـ�،)52، 2018أبـو ماÔـÇ~، (ر و'
�جيا مــــع اخــــتلاف ًمـــن أ�ــــم 'qعــــاد 5ــــ# المؤســــسات الر�حيــــة ولكــــن أ�ميتـــھ قــــد تقــــل تــــد  طبيعــــة ¯ــــل ر

ســــالJKا مؤســـسة  وأ�ـــدافIا واســــ��اتيجياJXا، لكنــــھ لايمكـــن %ســــتغناء عنــــھ 5ـــ# تقيــــيم 'داء بHافــــة رو
وجــود لابــد وأن تحــافظ عZــ�  �Jــاحيــث إ  مثــل ا6/امعــات؛ ح�ــª بالمؤســسات غ(ــ� الر�حيــةالمؤســسات

JXا عZـــ� البقــاء ا̄فيـــة لIــا لـــتحفظ قــد د  رمــوا ، `ـــشطJKا وفاعلياJXـــاو%ســـتمرار 5ــ# أ`ـــشطJKا ولا ســيما أ ر
 إنفـاق لات وأ`ـشطة خدمـة ا4/تمـع لا يتمثـل فقـط 5ـ# فيما تقوم بھ ا6/امعات من مجاالبعد الما�#و

د امصأحد ًا6/امعات ع�Z تلك '`شطة وإنما يتضمن أيضا  ردر حصو ا6/امعات عq �Zعض المـوا ل
الماليـــة ال�ـــ~ �ـــساعد�ا 5ـــ# Ïنفـــاق عZـــ� تلـــك '`ـــشطة بـــل وÏنفـــاق عZـــ� qعـــض أ`ـــشطة ا6/امعـــة 5ـــ# 
د ال�شر�ة وكذلك البحث العل�~؛ ومـن ثـم فالبعـد المـا�# فيمـا تقـوم  Éس وتنمية الموا َّوظيفت�Jا بالتد ر ر

د 5ــ# آن بــھ ا6/امعــات مــن خدمــة ا4/تمــع �ــو qعــد مم(ــY يحمــ ٍل جــانÏ ~²نفــاق وا6=ــصو عZــ� مــوا ر ل
  . واحد

 : المستفيدين أو العملاء�عد  -ب 

ضاء وخدمة المستفيدين روÉشمل �ذا البعد أ�دافا تتعلق بإ
ً

غباJXم من خ، لال ر وتحقيق 
ــــدة ــــس(ن تقـــــديم منتجـــــات أو خـــــدمات جديـ ــــشHوا�م، وتحـ ــــتجابة لـ َّاe6ـــــدمات المقدمـــــة لIـــــم، ، و%سـ

ــــلوب الــــــذي تـــــــؤد َوكــــــذلك 'ســـ َ
ـــــو ماÔــــــÇ~، (ى بــــــھ �ـــــــذه اe6ــــــدمات  ــــصfيف ، )52 ،2018أبــ و�مكـــــــن تـــ

 -مــستفيدين مـن داخــل ا6/امعــات: (لمجتمــع إ�ـ�ستفيدين ممــا تقـوم بــھ ا6/امعـات مــن خـدمات لالمـ
u# ل0/امعـــــــاتومــــــستفيدين مــــــن  ــــل ،)را4/تمـــــــع اe6ــــــا ـــن المـــــــستفيدين ســــــواء داخـــ ــــلا النمطـــــــ(ن مـــ  وكــ

جIا لھ أ�ميتھ الfس�ية q #5عد ال ؛ حيـثرا6/امعات أو خا  لا بـد نعمـلاء والمـستفيدين بـالأداء المتـواز
حتياجــــات الفئـــات ال�ــــ~ تمثـــل ا4/تمــــع الـــداخZ# ل0/امعــــات مـــن طــــلاب أو أعـــضاء �يئــــة مـــن تلبيـــة ا

، فIــم بالأســـاس أعــضاء بــا4/تمع الكZـــ# فـضـلا عـــن أ�Jــم منـــوط(ن  Éس أو أعــضاء اI/6ـــاز Ïدار تــد
ً

ي ر
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ــــة ــــا اe4تلفـ ــــسئ،بخدمـــــة ا6/امعـــــات بوظائفIـ نولو عـــــن تنفيـــــذ وتقـــــديم '`ـــــشطة اe4تلفــــــة  و�ـــــم المــ
u# بمجالاJXــا اe4تلفـة، ومــن ثــم فإنـھ يfب�ــ# مراعــاة احتياجــاJXم  َّل0/امعـات 5ــ# خدمــة ا4/تمـع اe6ــا ر

  .عية اe4تلفة والعمل ع�Z تلبيJKاا4/تم

u# فيمثلو ¯ل فئات ا4/تمع ال�~ لا تfت�~ إ�� ا4/تمع  نأما المستفيدين من ا4/تمع اe6ا ر
ــــا�# أو التعلي�ـــــ~ أو %قتـــــصادي، و�ــــــم الـــــدا ــــستوا�م %جتمــ خZ# ل0/امعـــــات بـــــصرف النظــــــر عـــــن مـ

 إ�Jا إن لم �ستجب لمتطلبات نlشHلو أ�مية كب(�ة لأداء ا6/امعات لوظيفJKا بخدمة ا4/تمع؛ حيث
#u س احتياجاتــھ وتلب�Jــا،را4/تمــع اe6ــا اJwــم فيمــا تقدمــھ مــن خــدمات أو ،ر وتــد ر وتتــاqع شــHوا�م وآ

َالطر�قة ال�~ تؤدى �Jا �ذه اe6دمات فإن ذلك من شأنھ انصراف المستفيدين من �عت¦~ ب ومنتجات

u# عــن ا6/امعــات  ر دو ا6/امعــات 5ــ# ومــا تقدمــھ مــن خــدمات و�التــا�# يــضعفرأفــراد ا4/تمــع اe6ــا
 عZــ� علاقJKــا بــا4/تمع الــذي توجــد فيــھ وعZــ� وظيفت�Jــا 'خرتــان 5ــ# البحــث  بمــا يــؤثرخدمـة ا4/تمــع

ًؤثر أيــضا عZــ�  قــد يــ مــن خــلال برامجIــا اe4تلفــة، و�ــو مــال�ــ~ وإعــداد وتأ�يــل الHــوادر ال�ــشر�ةالع

د ا6/امعـــ 5ـــ# Ïنفـــاق عZـــ� رمـــوا �ا  هأ`ـــشطJKا اe4تلفـــة، و�ـــنعكس ذلـــك بـــرات، وأحـــد مـــصاد  عZـــ� ردو
  .البعد الما�#

 : العمليات الداخلية�عد  -ج 
ل�~ تتم(J� Yا المؤسـسة عـن غ(��ـا وÉع¦~ �ذا البعد بجميع '`شطة والفعاليات ا6=يو�ة ا

 وال�ــــ~ مــــن خلالIــــا يــــتم تلبيــــة احتياجــــات المــــستفيدين وغايــــات وأ�ــــداف أ°ــــ=اب ،مــــن المؤســــسات
ضــا المــستفيدين المــص0=ة، و�ف�ــ�ض أن يتــضمن qعــد العمليــات الداخليــة ر مــا لــھ 'ثــر المباشــر عZــ� 

ر أن تحدد بطاقة 'دا جIا، كما أنھ من الضر يداخل المؤسسة وخا و نء المتواز العمليات ا6/ديدة ر
ق يصف الطر ال�~ َّ، ومن ثم فIذا البعد)52، 2018أبو ماÇÔ~، (قال�~ يfب�# أن تتفو ف�Jا المؤسسة 

 وكـــذلك ، وكيـــف ســـjتم تحقيـــق ذلـــك،المـــضافة لe0ــدمات المقدمـــةالقيمـــة ســjتم مـــن خلالIـــا إيجـــاد 
 تحلـــيلا لعمليـــات  �ـــذا البعـــدجIـــود التطـــو�ر بالمؤســـسة، كمـــا lـــشHل

ً
المؤســـسة الداخليـــة و�تـــضمن 

تقاء بذاJXا  ات ال�~ تحتاجIا المؤسسة للا د والقد ر�عرف الموا ر ر   ).415، 2006غر ي، الم(ُّ

ـــإن qعــــد العمليــــات الداخليــــة بوظيفــــة ا6/امعــــات 5ــــ# خدمــــة ا4/تمــــع lع¦ــــ~  وعZــــ� ذلــــك فـ
ـــات e6دمـــــة ا4/تمـــــع مـــــن مجـــــلات وأ`ــــــ ـــا ا6/امعــ  شطةبا4/ـــــالات و'`ـــــشطة اe4تلفـــــة ال�ـــــ~ تقـــــوم �Jـــ

، و���كــز 5ــ# تقــديم تلــك '`ــشطة والفعاليــات ·ليــات ال�ــ~ ت¤بعIــا متعــددة، بالإضــافة إ�ــ� وفعاليــات
، �ـــذا البعــــد عZــــ� تحـــس(ن 'داءات %ســــ��اتيجية ل0/امعــــات 5ــــ# تقـــديم تلــــك '`ــــشطة والفعاليــــات

ـــــستخدمة 5ــــــ# ذلــــــك لتقــــــديم خــــــدمات متم(ــــــYة ت ·ليــــــاوتــــــدعيم ـــا  وتل²ــــــ~ %حتياجــــــاتت المـ ضـــ ــــق  رحقــ
u# ل0/امعات ع�Z اختلاف مستو�اJXم التعليمية أو  رالمستفيدين من أعضاء ا4/تمع الداخZ# واe6ا

؛ بمــا يجعلIــا �ــستحوذ عZــ� أعZــ� قــدر مــن ثقــة �ــؤلاء المIنيــة أو الثقافيــة أو %جتماعيــة أو الثقافيــة
ــا تقدمـــھ وتـــوفره لIـــم  مــــن نالمـــستفيدين فيمـــا تقدمـــھ مـــن أ`ــــشطة وفاعليـــات تجعلIـــم يقبلـــو عZـــ� مــ

َّخـــدمات با4/ـــالات اe4تلفـــة، ومـــن ثـــم يمكـــن ملاحظـــة أن qعـــد العمليـــات الداخليـــة يـــرتبط qعلاقــــة 

ســــب�ية ببعــــد المــــستفيدين؛ فــــالأداء %ســــ��اتي$# بالعمليــــات الداخليــــة لوظيفــــة ا6/امعــــات بخدمــــة 
ه عq �Zعد المستفيدين وكذلك البعد الما�# لIذه الوظيفة  .را4/تمع ينعكس بدو

 :والنمو التعلم �عد  - د 

ــــد الـــــذي يمكـــــ ــــو البعـ ِو�ـ
ّ

 ~Çــــــ�ــــشرط أسا ـــ� التجديـــــد كـ JXا عZــ ــــسة مـــــن ضـــــمان قـــــد رن المؤسـ
�ا و�قاJwا ع�Z الم س المؤسسة ما يجـب أن دى الطو�ل، ومن خلال �ذا البعدرلاستمرا ر يfب�# أن تد



 
لأداء المتوازن كنموذج لتحسين  لخريطة استراتيجية مقترحة
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ـــة المطلو ــــات المــــــستفيدين،تفعلـــــھ للاحتفـــــاظ بالمعرفــــــة التقنيــ  وتطـــــو�ر تلــــــك �ــــــة لفIـــــم وإشــــــباع حاجـ
�ة للعمليات ال�ـ~  إ،المعرفة اسة كيفية %حتفاظ بالكفاءة وÏنتاجية الضر ر�� جانب ا�تمامIا بد ور
�عمـل مــن خلالــھ َّ، ومــن ثـم فIــذا البعــد )415، 2006المغر ــي،  (القيمــة المــضافة للمـستفيدينِتوجـد 

�ـــة حديثـــة،  كمـــا يمكـــن أن رالمؤســـسة عZـــ� �علـــم وابتHـــار تكنولوجيـــا متقدمـــة وتطبيـــق سياســـات إدا
ر �ــــذا البعــــد أ�ــــدافا أخـــرـ مثــــل تطــــو�ر اe6ــــدمات المقدمــــة ل0/مIــــوlــــشمل َّ ى

ً
تقــــديم بالإضــــافة إ�ــــ�  ،

ـــو ح Ïبــــداع والا6=ــــوافز الHافيــــة للمـ Éــــس،  (تطــــو�ر و%بتHــــاروظف(ن مــــن أجــــل دعــــم ر رالغــــال²~، وإد
ـــــــع  و�،)2009 ــــــدمات ا4/تمـ ــــــشطة وخــ أس المــــــــال ال�ــــــــشر المنــــــــوط بأ`ــ ـــة  ــــضمن ذلــــــــك البعــــــــد تنميـــــ يتــــ ر

أس المال التنظي�~با6/امعات، وكذل أس المـال المعر5ـ# والتكنولـوu#رك تطو�ر   ؛ر لIا، و%س¤ثمار 5ـ# 
   .بما lساعد�ا ع�Z تحقيق أ�دافIا %س��اتيجية 5# خدمة ا4/تمع

ة وتقيــيم '�ــداف البي¾يــة و%جتماعيــةو�عــد ا قو�ــا لإدا ر بطاقــة 'داء المتـوـاز إطــا ًر ً  ومــن ن
  لIـــا%جتمـــا�# بعـــدال إضـــافة البعـــد البي�ــ~ و البطاقــةلتطـــو�رقـــد تـــضمنت التوجIــات ا6=ديثـــة  فَّثــم

المؤسسات فIما يدعمان المصـ0=ة العامـة، وÉعمـلان عZـ� ًنظرا لأ�ميJKما وتأث(��ما المباشر ع�Z أداء 
ســة '`ــشطة  حيــث إ�ضــفاء طــاqع %ســتدامة عZــ� البطاقــة؛إ ة أساســية إ�ــ� مما رJمــا §Jــدفان بــصو ر

ق بطــر وأســاليب تز�ـل أو تتفــادى وتقلــل التـأث(�ات البي¾يــة و%جتماعيــة وال¶ـ�امج اe4تلفــة بالمؤسـسة
د  فــع %ســتفادة مــن المــوا رالــسلبية، والعمــل عZــ� مــضاعفة ·ثــار Ïيجابيــة عZــ� البjئــة وا4/تمــع، و ر

اسـة   وقـد قامـتقلتأث(� ع�Z حقـو 'جيـال القادمـة،ن%جتماعية والبي¾ية للأجيال ا6=الية دو ا رالد
اســـــة، لHو�إضـــــافة �ـــــذين البعـــــدينب ا6=اليــــة ـــة الد مـــــان لطبيعـ رJمـــــا لا ـــا يمـــــثلان أ�ميـــــة كب(ـــــ�ة ؛ز  فIمــ

ظائف كيانا مIما ما تقوم بھ من أدوار تدامة ال�~ تمثل ا6/امعات بلتحقيق أ�داف التنمية المس ًو ً و
  : يمكن تناولIما بالتوضيح كما يZ#َّومن ثم. .5# تحقيق �ذه التنمية

u#، ر Ïحـساس والـشعو بـالال�Yام نحـ¦~ و�و lع:�جتما¾� بعدال -ه رو مـساعدة ا4/تمـع اe6ـا
أبــــو (تجــــاه ا4/تمــــع  'خلاقيــــة وÏ`ــــسانيةالقانونيــــة، وولية %جتماعيــــة والمــــسئ�ــــذا البعــــد  وÉــــشمل

 ،~ÇـــÔـــتم �ـــذا البعـــدل�مكـــن القـــو بـــأن، و)53، 2018ماJ§  ـــ� الـــنظم %جتماعيـــةZالمؤســـسة ع � بتـــأث(
َّ ومـن ثـم فـإن �ـذا البعـد 5ـ# حالـة ا6/امعـات §Jـتم بتأث(��ـا عZـ� أغلـب ار الذي �عمل فيـھ؛داخل Ïط

  .ى 'خرلعلاقة ال�~ تر�ط بي�Jا و�(ن ¯افة المؤسسات والنظم ا4/تمعيةالنظم %جتماعية وا

ة البي¾يــة، والعمــل عZــ� التحــس(ن قــوم �ــذا البعــد عZــ�و� : البعــد البي¿ــ·-و ســات Ïدا تقــاء بمما ر % ر ر
ســــة '`ـــشطة ال�ـــ~ تتجنـــب أو تقلــــل أو تـــتحكم 5ـــ# التلـــوث والتغ(ــــ�ات المـــستمر لـــلأداء  رالبي�ـــ~، ومما

�ب العــامل(ن  ســات المؤســسة، وتــد رالمناخيــة، و%ســتجابة للقــوان(ن واللــوائح البي¾يــة ال�ــ~ تحكــم مما ر
د  ف تأث(��ــا، وتخفــيض اســتعمال المــوا د البي¾يــة ا6=يو�ــة غ(ــ� المعــر رعZــ� التعامــل مــع المــوا القابلــة ور

ــــاJXم فــــــــاذ، للن ــــضلا عــــــــن �عر�ــــــــف 'فــــــــراد بواجبــــ ــــــات وإعــــــــادة تــــــــدو�ر�ا، فــــ ـــل اe4لفــ وال�ــــــــ�و�ج لتقليـــــ
ً

  .)2، 2005عبدا6=ليم،  (ومسئولياJXم البي¾ية

اء حــوـ كيفيــــة إدخـــال ودمـــج البعـــد %جتمــــا�# والبعـــد البي�ـــ~ بنمــــوذج  لولقـــد �عـــددت · ر
 عة لبطاقة جIما 5# فيمكن دم: ر صو لدمجIما بالنموذجعدةن'داء المتواز حيث توجد  ر'qعاد '

ة ضمنية ر'داء المتواز بصو ، أو )نبطاقة 'داء المتواز المستدام العرضية(و�س�ª �ذه الطر�قة  ،ن
و�ـــس�ª �ـــذه  نإضـــافJKما كبعـــد خـــامس يقـــوم بـــال��ك(Y عZـــ� الـــشئو %جتماعيـــة والبي¾يـــة للمؤســـسة

، أو يـتم تHـو�ن بطاقـة خاصـة بـالأداء )لمضافنبطاقة 'داء المتواز المستدام ذات البعد ا(الطر�قة 
عبـــدا6=ليم، () ةشاركنبطاقــة 'داء المتـــواز المـــستدام المـــ(و�ـــس�ª �ـــذه الطر�قـــة  البي�ــ~ و%جتمـــا�#

اســة طر�قــة بطاقــة '.. )25 -24، 2005 إلا  ،نداء المتــواز المــستدام ذات البعــد المــضافروت¤ب¦ــª الد
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 �Zا تقوم عJسية للأداء المتـوازإضافة البعد %جتما�# أ�jعة الرئ  نوالبعد البي�~ إ�� 'qعاد '  ¯ـل ر
ن لتتHــو بــذلك اe6ر�طــة %ســ��اتيجية المق��حــة qًعـد مــستقل بذاتــھ ولــjس كبعــد واحــد يــضمIما معــا

� تفصيلا وشمولامن ستة أqعاد تتHامل فيما بي�Jا لنللأداء المتواز Âو بذلك أكHت
ً ً

   . ن

د إلا أن '�مية الfس�ية لHل qعد انز سمة أساسية ب(ن تلك 'qعو�fب�# التأكيد ع�Z أن التوا
ــــشا ــــسب طبيعـــــة `ــ ـــر بحــ ــــذه 'qعــــــاد يختلـــــف مــــــن مؤســــــسة إ�ـــــ� أخـــ  ط المؤســــــسة و'�ــــــدافىمـــــن �ــ

ــل م�Jــا  %سـ��اتيجية ال�ــ~ �ــس�� إ�ـ� تحقيقIــا، �ــذا فــضلا عـن أن تلــك 'qعــاد متHاملــة فيمـا بي�Jــا و̄
ً

  .معة علاقة الس�ب بالن¤يجةائمة ب(ن �ذه 'qعاد مجتيصب 5# ·خر، وتمثل العلاقة الق

نوعZــ� ضـوـء العــرض المفــصل لــلأداء المتــواز يمكــن التأكيــد عZــ� أ�ــم   ال�ــ~ تجعلــھ الملامــحَّ
ات 5ـــ# خدمـــة ن'كÂـــ� مناســـبة ليHـــو المـــسار التخطيطــيـ الملائـــم لتحـــس(ن 'داء %ســـ��اتي$# ل0/امعـــ

  :¡#ا4/تمع، و

ا̄فة أqعافIو ير: أنھ متعدد 'qعاد �  �Zعادكز عqا̄فة أ  وظيفة د 'داء %س��اتي$# و�و ما lشمل 
حدث(ن بـالأداء ّا6/امعات بخدمة ا4/تمع، ح�ª ببعدي المسئولية ا4/تمعية والبعد البي�~ المـست

تباطا وثيقااننالمتواز فIما يرتبط ً ا ً
 . بوظيفة ا6/امعات 5# خدمة ا4/تمعر

نعZـــ� تحقيـــق التـــواز 5ـــ# تحـــس(ن 'داء %ســـ��اتي$# ل0/امعــــات نفـــالأداء المتـــواز يقـــوم : نالتـــواز �
تقـاء  نة دو أن يط�� أحد 'qعـاد عZـ� ·خـر؛ و�ـو مـا lعمـل عZـ� % ة متوا ربHافة 'qعاد بصو نز ر

ة ¯لية وشاملة  .ربوظيفة ا6/امعات 5# خدمة ا4/تمع بصو
امعـات نء المتـواز بوظيفـة ا6/فHـل qعـد مـن 'qعـاد الـستة لـلأدا: السب�ية والتHاملية ب(ن 'qعاد �

ـل أداء lـشملھ أي عZـ� بقيـة 'qعـاد و�ـؤ5ـ# خدمـة ا4/تمـع يتـدا��  qعـد مـن ثر ف�Jـا وتـؤثر فيـھ، و̄
 ًثــل ســ�با لأداء'qعــاد يمثــل 5ــ# حــد ذاتــھ ن¤يجــة لأداء معــ(ن 5ــ# qعــد آخــر و�الوقــت نفــسھ فIــو يم

ــــا  ـــــا بي�Jــ ـــــر، لتخـــــــرج 'qعـــــــاد الــــــستة متHاملـــــــة فيمــ ــ# qعـــــــد آخـ ـــــس(ن 'داء معــــــ(ن 5ـــــ ـــا يحقـــــــق تحــ بمــــ
 .%س��اتي$#

ً'داء المتواز يمثل ا`عHاسا للاس��اتيجية � نفالأداء المتواز لوظيفة ا6/امعات بخدمـة ا4/تمـع : ن
ا4/تمـع أحــد لا يقـوم 5ـ# فـراغ وإنمــا يقـوم عZـ� تحقيــق اسـ��اتيجية ا6/امعـات ال�ـ~ تمثــل خدمـة 

�Kالغايات سالJKاؤ لأي جامعة من ا6/امعات، وتنص عل�Jا ر  .رJا و
وذلــــك مــــن خــــلال تحديــــد '�ــــداف والعمليــــات و'`ــــشطة : التحديــــد الــــدقيق لمقــــايjس النجــــاح �

مــــة لتحقيــــق تلــــك  ات اللا ز'ساســـية للتحــــس(ن وكــــذلك وصــــف المؤشــــرات والمــــسJKدفات والمبــــاد ر
ن'�داف؛ فالأداء المتواز ينطلق من اس��اتيجية ا6/امعـة و�fت�ـ~ إ�ـ� تقيـيم نتـائج تحقيـق �ـذه 

ســـالJKا 5ــ# خدمـــة ا4/تمـــع،ســ��اتيجية ومقـــايjس% �JKـــا و ر نجـــاح ا6/امعـــات 5ــ# تحقيـــق ر ا ؤ ورً مـــر
مةطة التنفيذيةشالتكتيHات و'`وصف وتحليل ب  . لتحقيق تلك %س��اتيجيةز اللا

  

  

  

  

  



 
لأداء المتوازن كنموذج لتحسين  لخريطة استراتيجية مقترحة

  هناء حسين محمد عبدالمنعم/ د  في خدمة المجتمعالأداء الاستراتيجي للجامعات
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 ع¢ـــــ� نتقـــــود إ¤ـــــ� مز�ـــــد مـــــن التوضــــيح لتـــــداعيات نمـــــوذج الـــــداء المتـــــوازو3ــــذه الملامـــــح 
  .(امعات بخدمة ا,(تمع، و3و ما يتم تناولھ فيما ي¢�ل*تحس�ن �داء �س��اتي�� 

  : ع¢� تحس�ن �داء �س��اتي�� ل*(امعات .� خدمة ا,(تمعنداء المتواز�تداعيات  -7

ي 6/ميع  رlعد 'داء مفIوما جو�ر�ا ومIما لHافة المؤسسات، كما أنھ lعد العنصر ا4=و ً ً ً

�ة و'دب سة Ïدا ع وحقو المعرفة والمما رفر ر ل  %س��اتي$#؛ ممـا جعلـھ مـن أكÂـ� مجـالات %�تمـام و
ا مركز�ا لتعرف مدى نجاح أو فشل المنظمات 5# تحقيق  ات تتعلق بHونھ محو اسة لاعتبا ُّبحثا ود ً رً ر ر

ً

أ�ــدافIا وخططIــا %ســ��اتيجية، فـضـلا عــن ¯ونــھ البعــد 'كÂــ� أ�ميــة e4تلــف المؤســسات
ً

 والــذي ،
Éــــس،  (ريتمحــــو حولــــھ وجــــود المؤســــسة مــــن عدمــــھ تــــبط مفIــــوم )290، 2007رحمــــدان، وإد ر، وقــــد ا

'داء بمدى تحقيق أ�داف المؤسـسة، و�ـتم التعب(ـ� عـن النتـائج الماليـة وال¤ـشغيلية بـالأداء المـا�# أو 
فتعـــرف بـــالأداء  ة 'جـــل أو '�ـــداف %ســـ��اتيجيةال¤ــشغيZ#، أمـــا النتـــائج المرتبطـــة بالأ�ـــداف طو�لــ

ـــداو(%ســــ��اتي$#  ، وعبـ ي�/ــــاز ؛ فــــالأداء %ســــ��اتي$# �ــــو مــــرآة لأداء المؤســــسة عZــــ� )56، 2015، ي
ة المؤســـسة عZـــ� أ�ـــدافIا %ســـ��اتيجية  رالمـــستو الـــشامل، ولـــذلك فIـــو lعـــرف بHونـــھ ا`عHـــاس لقـــد ى
طو�لة 'جل وال�~ ترتبط ببقاء المؤسسة ونمو�ا وتكيفIا، فIو يمثل ترجمة لاس��اتيجية للمؤسسة 

ـــ� نتـــــائج تنظيميـــــة واقتـــــصاد ــــل بـــــ(ن نتـــــائج المؤســـــسة ال¤ـــــشغيلية إ�ــ ـــق التHامـ ية واجتماعيـــــة بمـــــا يحقــ
  ).176 -174، 2012السعد، وم�Jل، والعبادي، (وÏنتاجية 

ـــــ ــــــ��اتي$#فـــ ـــــــوالأداء %ســ ـــــــق أ�ـــــــــدافIا :  �ـ ـــــــ� تحقيـ ـــــسة عZـ ــ ـــة المؤسـ ة وقابليـــــ ــــــد را`عHــــــــاس لقــ
د�ــا الماديــة وال�ــشر�ة والماليــة بالــثمار واســ¤،ســ��اتيجية% ة الملائمــة ر موا  لتحقيــق الغــرض م�Jــارصو

ف، ( ركــــز عZــــ� 'داء يكمــــا أنــــھ  ،ى�ــــصف 'داء الــــشامل عZــــ� مــــستو المؤســــسة، و)53، 2009رالعــــا
JXا عZــ� تحقيــق م(ــYة تنافــسيةIــاالمــستقبZ# ل  المؤســسة البعيــدة والقر�بــة ن�ـوـاز بــ(ن توجIــات، ور وقــد

ــــ� أنــــــھ  ،المـــــدى ــــاليتـــــضمن ¯ــــــل بالإضــــــافة إ�ـ %جتمــــــا�# صادي وىنــــــواتج المتوقعـــــة عZــــــ� المـــــستو %قتــ
اجعة شاملة لاسـ��اتيجية المؤسـسة بمـا lـساعد 5ـ# تقلـيص ، كما والتنظي�~ رlسIم 5# تقديم �غذية 

ــــ��اتيجية ــــــــوة %ســــــ ـــــــادي،  (الفجــ ـــــــــل، والعبـــ ــــــــسعد، والم�Jـ ــــاس 'داء  ..)177 -170، 2015الــ ــــد قيــــــ وÉعــــــ
تقاء بالأد ات ومنطلقات مIمة للا ر%س��اتي$# من أ�م 'سس ال�~ توفر اعتبا اء وإحداث التطو�ر ر

ة تـــوافر 'دوات ال�ـــ~  وروتـــ�=يح المـــسار %ســـ��اتي$# للIيئـــات عZـــ� ¯افـــة أنماطIـــا؛ بمـــا يتطلـــب ضـــر
   ).Kaplan & Norton, 2005, 11(�ستطيع المؤسسات من خلالIا القيام بذلك 

ادت المؤسسة تحقيق النجاح %س��اتي$# فعل�Jا أن ت��جم اس��اتيجيJKا إ�ـ� فعـلو  ،رإذا أ
 وتتأكد من مسا�مة ¯ل فرد من أفراد المؤسسة 5# تحقيق ،لأن تتوافق حو أ�دافIا %س��اتيجيةو

اء بنــاء ثقافــة 'د5ــ#  فعاليــة ســاليبن 'داء المتــواز مــن أكÂــ� ' نمــوذجت¶ــ�عlَّمــن ثــم ذلــك النجــاح، و
لكـــز حـــو يمثـــل ذلـــك التخطــيط المتمر  فIــو؛)Person, 2013, 15 (%ســ��اتي$# المتم(ـــY بالمؤســـسة

ة عمليـــة التغي(ـــ� مـــن خــــلال  رالمـــستفيد، ونظـــام لعمليـــات التحـــس(ن ال�ـــ~ JXـــدف إ�ــــ� ال��ك(ـــY عZـــ� إدا
�ـــط  رترجمــة %ســ��اتيجية إ�ـــ� مجموعــة م��ابطـــة مــن المقـــايjس الماليــة وغ(ــ� الماليـــة ال�ــ~ �عمـــل عZــ� 

ــــق '،اســـــ��اتيجية المؤســـــسة بأعــــضـاJwا ــــة عـــــن تحقيـ �ـــــداف  وإمـــــداد�م بالتغذيـــــة العكـــــسية الفعليـ
)Shulliang, 2016, 363(ن 'داء %ســـ، بالإضـــافة إ�ـــ� أنـــھ)ـــ� تحـــسZعمـــل عl اتي$# مـــن خـــلال�� :

(Morisawa, 2002, 21) ،) ،ـــس، (، )19، 2005عبـــدا6=ليمÉ اليمـــا`ي، (، )308، 2007رحمـــدان، وإد
2015 ،187(  

ات يفIمIــا جميــع العـــامل  -أ  (ن رترجمــة %ســ��اتيجية إ�ــ� أ�ـــداف ومقــايjس ومؤشـرـات ومبـــاد
�ة الة عائق الر ؤبالمؤسسة؛ لإ  .ز
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�ـة عZـ�   -ب  الة العائق ال�شر من خلال �سلسل فIم %س��اتيجية لHافة المستو�ات Ïدا رإ يز
ىمستو الIيHل التنظي�~ كHل بالمؤسسة وإعطاء فرصة للعامل(ن لHـي lـسا�موا 5ـ# وضـع 

 .'�داف %س��اتيجية
د المال  -ج  Éع الموا د من خلال تو الة عائق الموا رإ ر  .ية بما يحقق '�داف %س��اتيجيةزز
 .ّ�عرف فرص التحس(ن، والتأكد من ا6=قائق، وقياس عمليات تحس(ن 'داء  -د 
 .توضيح احتياجات المتعامل(ن، وز�ادة فIم احتياجات العملاء  -ه 
ـــــــل   -و  ـــــةضــــــــمان التفاعـ ــا ي بــــــــ(ن الوحــــــــدات التنظيميـــ ـــــــايjس 'داء ، و Ïيجــــــ ــــــ(ن مقـ ــــــر�ط بــ الــ

 .والمHافآت
راو 'ساســية لأqعـــاد 'داء %ســ��اتي$# بــال��ك(Y عZــ� البعــد المـــا�#، صــف المHونــات وا4=ــو  -ز 

والبعد الزم¦~، والبعد البي�~، والبعد %س��اتي$#؛ حيث JXتم عمليات قياس 'داء بر�ط 
�ة واس��اتيجية المؤسسة طو�لة المدى   . ؤ'�داف ال¤شغيلية قص(�ة المدى بر

ن%ســـ��اتيجية لـــلأداء المتـــواز 5ـــ# تحـــس(ن 'داء ر�ـــذا بالإضـــافة إ�ـــ� الـــدو المIـــم لe0ر�طـــة 
%س��اتي$# وتداعياJXا عليھ؛ حيث إن تب¦~ اe6ر�طة %س��اتيجية lساعد 5# التغلب ع�Z صعو�ات 
سم تخطيطي مختصر يتضمن '�داف  ة  رتوصيل اس��اتيجية المؤسسة من خلال عرضIا 5# صو ر

 ,Sales & Huxley, 2013(داء %س��اتي$# للمؤسسة المIمة والعلاقات ا6=اسمة بي�Jا وال�~ توجھ '
ا̄فـة Ïجـراءات ال�ـ~ تقـوم �Jـا المؤسـسة مـن أجـل تحقيـق أ�ـدافIا ممـا ، كما أ�Jا )110 JXتم بوصف 

 �ــسIم 5ــ# Jــاأ�، بالإضــافة إ�ـ� )Hansen & Schaltegger, 2018, 943(يـدعم تنفيــذ %ســ��اتيجية 
ـ̀سيانھ، كمـا أكـدوا عZـ� أن العـرض المــصو ًوصـف العلاقـات ال�ـ~ قـد تتطلـب تفـس(�ا م رر�قـا lـسIل  ً

رللاس��اتيجية يحو البيانات اe6ام إ�� صو يمكن فIمIا qسIولة وسرعة؛ حيث إ�Jا صـيغة متاحـة  ل
    .)Sales & Huxley, 2013, 110(و سيطة لعرض المعرفة 

'داء تحــس(ن نlعت¶ــ� نمــوذج 'داء المتــواز أفــضل المــداخل 5ــ#  5ــ# ضــوء جميــع مــا ســبقو
ــــات ــــھ؛ حيـــــث إ 5ـــــ# خدمـــــة ا4/تمـــــعJKـــــاوظيفب %ســـــ��اتي$# ل0/امعـ ة يقـــــوم بـــــنـ   'داء %ســـــ��اتي$#رإدا

تـنعكس عZـ� تحـس(ن 'داء ال�ـ~ وظـائف ال مـن كمـا أنـھ يـؤدي العديـد ،ل0/امعات 5# خدمة ا4/تمـع
  : تتمثل 5#0/امعات 5# خدمة ا4/تمع %س��اتي$# ل

�ـة واسـ��اتيجية ننموذج 'داء المتواز يقوم بتوضيحف: %س��اتي$#للأداء التخطيط  � ؤ وترجمة ر
/امعــات 5ــ# خدمــة ا4/تمــع انطلاقــا مــن ال¤ــشرÉعات ال�ــ~ تقــوم عل�Jــا �ــذه الوظيفــةا6

ً
كـــذلك ، و

، ومؤشـرات قيـاس ¯ـل �ـدف  '�ـدافي بما تنطو عليـھ مـن تحديـدالتخطيطفإنھ يتو�� عملية 
ا̄فـة أqعـاد  عة عZـ�  ل'داء، والمـسJKدفات المـأمو تحقيقIـا خـلال الف�ـ�ات زمن تلك '�داف المو

ات %س��اتيجيةكذلك وضع والزمنية للتنفيذ، ـ̄ل �ـدف مـن '�ـداف،ر المباد مـة لتحقيـق   ز اللا
�طIا   .  بأqعاد الداء اe4تلفةرو

  اe4تلفــةنفـالأداء المتــواز lعمـل عZــ� التfـسيق بــ(ن '`ـشطة: داء %ســ��اتي$# 'تنظـيموتfـسيق  �
؛  وتنظيمIـــا المنوطـــة مـــن ا6/امعـــات 5ـــ# خدمـــة ا4/تمـــعلتحقيـــق '�ـــداف %ســـ��اتيجيةزمـــة اللا

ــــةوالمــــــسJKدفات  مقـــــايjس 'داء  تحديــــــدوذلـــــك مــــــن خـــــلال ـــر التوج�Jيــ  المواءمــــــة ، وتحقيـــــققللفــ
�ــــس(�  ا̄فــــة 'عمــــال و'`ــــشطةَّومــــن ثــــم فــــإن بــــ(ن '�ــــداف و'`ــــشطة اe4تلفــــة %ســــ��اتيجية 

 .  تحقيق '�داف و�و  واحدباتجاه
ة � ة 'داءنلأداء المتــــواز lعمــــل ¯ـــأـداة فــــا: %ســــ��اتي$# 'داءرإدا  %ســــ��اتي$# ل0/امعــــات 5ــــ# ر لإدا

ــــع ــــلالخدمـــــة ا4/تمـ  عمليـــــات التنظــــــيم والتfـــــسيق والتوجيـــــھ لHافــــــة '`ـــــشطة و'qعــــــاد  مــــــن خـ
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ســـ��اتيجية إيـــصال معلومـــات التقـــدم اe6اصـــة بتطبيـــق '�ـــداف %و  �Jـــذه الوظيفـــة،َالمتـــضمنة
 /امعـات 5ـ# خدمـة ا4/تمـع وقيـاس تقـدم أداJwـا �Jـذه الوظيفــةال�ـ~ �ـسا�م 5ـ# تحديـد وضـعية ا6

ات المناسبة  .  رلاتخاذ القرا
ـــــ��اتيجية � ـــــواز: و�ـــــــسو�قIا `ـــــــشر %ســ ــــــد الـــــــدقيق لأqعـــــــاد 'داء نفـــــــالأداء المتــ  يقــــــوـم عZـــــــ� التحديـ

ات %ســ��اتي$# ل0/امعــات 5ــ# خدمــة ا4/تمــع و�حــدد '�ــداف وا رلمؤشــرات والمــسJKدفات والمبــاد
ا̄فــــة المعنيــــ(ن  مـــة لتحقيــــق اســــ��اتيجية ا6/امعــــة 5ــــ# خدمــــة ا4/تمـــع، و�قــــوم بfــــشر�ا عZــــ�  زاللا

 .بالأ`شطة واe6دمات ال�~ تقوم �Jا ا6/امعات 5# خدمة ا4/تمع و�عميمIا عل�Jم
ـــد المـــــس  و�ـــــتم: وعوائـــــد %ســـــ��اتيجية %ســـــ��اتي$# 'داءقيـــــاس � بق للأ�ـــــداف مـــــن خـــــلال التحديــ

داءات تتـــÐÑ '  مـــن 'داء %ســـ��اتي$# ل0/امعـــات 5ـــ# خدمـــة ا4/تمـــعوالمؤشـــرات والمـــسJKدفات
  .ا6/يدة والضعيفة، والمسئوليات وÏجراءات الت�=يحية

 إحدى الوسائل ال�~ �ستخدم 5# �ذا بالإضافة إ�� أ�مية اe6ر�طة %س��اتيجية ال�~ �عد
/امعات 5# خدمـة ا4/تمـع ة ا6رسال~ تقوم ب��جمة  '�داف؛ ف�قياس التقدم بالأداء تجاه تحقيق

ات كمـــا أ�Jـــا  ،ر4/موعـــة مـــن '�ـــداف و'qعـــاد الوا¼ـــ=ة ذات العلاقـــات المتHاملـــة وا4=ـــددة المـــسا
ًتــصف العلاقـــات ال�ــ~ تحتـــاج تفــس(�ا كب(ـــ�ا ا6/امعــات بوظيفJKـــا 5ـــ# و¡ـــ# ÏشــHالية ال�ـــ~ �عــا`ي م�Jـــا  ً

ـــة ا4 ــــا،  'طــــــراف ذات الـــــصلة/تمـــــع؛ حيــــــث �عـــــددخدمــ جIــ ر �Jــــــذه الوظيفـــــة داخــــــل ا6/امعـــــات وخا
ات النجاحالمعني(نة اتصال قو�ة �ش(� 6/ميع  أدابالإضافة إ�� ¯و�Jا �عد  بوظيفة خدمة  ع�Z محر̄

، وتقــدم وســائل 6/ميــع المــستفيدين ¯يــ يحــددوا كيفيــة إســIامIم 5ــ# ا4/تمــع ال�ــ~ تؤد§Jــا ا6/امعــات
اتفة إ�ـــ� ¯و�Jـــا تنفيـــذ %ســـ��اتيجية، بالإضــــا ية ال�ــــ~ تحتـــو عل�Jـــا اe6طــــط  Ï`ـــشائيرتتفــــادى العبـــا

ــــ�Jم تفاصـــــيلIا~ �ـــــالو %ســـــ��اتيجية ـــا تمتـــــاز بالإيجـــــاز ، قـــــد لاتـــــÐÑ للكث(ـــــ�ين أو �عنـ فـــــضلا عـــــن ¯و�Jــ
ً

ـ̀ـشطة وتـــصف العلا قـــات وال��ابطـــات برســـم والوضــوح ف�ـــ~ تختـــصر %ســـ��اتيجيات و'�ـــداف و'
بصفحة واحدة فقط، فضلا تخطيطي

ً
ة ¤يح  عن ¯و�Jا ت راستخدام الرسوم و'شHال و'لوان بصو

Iم العلمية و'¯اديميةا مناسبةتجعلJXم، أو خلفياJXم، أو فئاJXا̄نت مستو�ا   . ل0/ميع مIما 

اسة يبقى المسار  ات الثلاثة السابقة من الد روع�Z ضوء جميع ما تقدم وتم تناولھ بالمسا ر
ــــ�الراqـــــــع و ــــصميم،'خ(ـــ ــــس(ن 'داء  الـــــــذي يتـــــــضمن تـــ ـــــة لتحـــ ـــــة %ســـــــ��اتيجية المق��حــ  و�نـــــــاء اe6ر�طــ

#Zمعالمھ فيما ي ÐÑاتي$# ل0/امعات 5# خدمة ا4/تمع، و�و ما تت�  .%س�

ــ ًا�عــ ــ��اتيجية: ار ــةـ �ســـ ــ� داء � لتحــــس�ن  المق��حـــــةاdcر�طــ ــات .ـــ �ســـــ��اتي�� ل*(امعـــ
  :خدمة ا,(تمع

ف  ان�ثُإن اe6ر�طــة %ســ��اتيجية قـــد ســميت �Jــذا %ســـم راقــا عــن نمـــاذج اe6ـرـائط المتعـــا
ً

ابط والعلاقـــات بـــ(ن عل�Jــا؛ ف�ـــ~ أشـــبھ �Jـــا ات والطـــر والـــر و لHو�Jـــا منوطـــة بتحديـــد المواقـــع والمـــسا ق ر
داء تحـــس(ن ' اe6ر�طـــة %ســـ��اتيجية المق��حـــة لَّ، ومـــن ثـــم فـــإن و'qعـــاد اe4تلفـــةر4=ـــاوالنقـــاط وا

ابط ب(ن ا4=او  تقوم برس%س��اتي$# ل0/امعات 5# خدمة ا4/تمع ، و�يان العلاقات والر رم الطر و ق
مــة لIــذا 'داء وصــولا لتحقيـــق  و'qعــاد اe4تلفــة لــلأداء %ســ��اتي$#، وتوضــيح خطـــوط الــس(� اللا

ً
ز

�ـــة والرســـالة و'�ـــداف %ســـ��اتيجية المنوطـــة مـــن ا6/امعـــات 5ـــ# خدمـــة ا4/تمـــع، وكـــذلك ف�ـــ~  ؤالر
قوم عل�Jا �ذه اe6ر�طة، و�يان ثل القواعد و'عمدة ال�~ ت ال�~ تمفاتيحمن الم مجموعة ع�Z �عتمد

  :  ما يZ#�ذه المفاتيح يتمثل في
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  :تقوم عل�Åا اdcر�طة �س��اتيجيةالمنطلقات الº· : لالمفتاح �و

 ل0/امعــات 5ــ#  اســ��اتيجية منt/يــة لتحــس(ن 'داء %ســ��اتي$#طــةر� خ وتــصميمإن بنــاء
ت  للمنطلقـــا دقيـــق 5ـــ# ضــوء تحديـــدأن يـــتم وإنمـــا يتطلــب # فـــراغ 5ـــًقطعــا لا يfـــشأ منخدمــة ا4/تمـــع

�ـــا رئjــسية ال�ـــ~ `ــشأت 5ــ# إطا5ــ# '�ــداف الر و'ســس ال�ــ~ يقــوم عل�Jـــا �ــذا التحــس(ن وال�ــ~ تتمثـــل
  : ًس�� دوما لتحقيقIا و¡# وال�~ �،وظيفة ا6/امعات 5# خدمة ا4/تمع

ـــ# خدمـــــة ا4/تمـــــع �ــــو • ـــة ا6/امعــــات 5ــ ات 5ـــــ# حـــــل ر تفعيـــــل دو ا6/امعـــــأن الIــــدف العـــــام مـــــن وظيفــ
ن التنمية، فضلا عن ¯و ا6/امعمشكلات ا4/تمع، بالإضافة إ�� ÏسIام 5# قضايا

ً
ات تمثل بيـوت 

 . با4/الات اe4تلفةخ¶�ة متم(Yة

ـــات 5ـــــ# خدمـــــة ا4/تمــــع أحـــــدعــــد � • ـــا ا6/امعـ ـــوم �Jــ ـــ~ تقـ  ادرصالمـــــ اe6ـــــدمات و'`ــــشطة اe4تلفـــــة ال�ــ
د الذا ـــ# تنميـــــة المـــــوا ـــية 5ــ ــــس(ن اe6ــــــدمات تيـــــة ل0/امعــــــات،ر'ساســ  وال�ـــــ~ �ـــــستطيع مـــــن خلالـــــھ تحـ

ــــــة والبحثيــــــــ ـــــــاتالتعليميــ ــــشطة اe4تلفــــــــة ل0/امعـ ـــــــة '`ــــ ـــد عليــــــــھ اe6ة وخدمـ ــــــط ، و�ــــــــو مــــــــا تؤكـــــ طــ
تيجية إ�� تنمية ذلك  وأ�دافIا %س��ا%س��اتيجية المتعاقبة ل0/امعات، وتتطلع غايات ا6/امعات

 .   رالدو

 منوطـة بتلبيـة احتياجـات أفـراد ا ا6/امعـات 5ـ# خدمـة ا4/تمـعقـدمIتإن اe6دمات و'`شطة ال�ـ~  •
u# لIـــاا4/ت ات 'فـــرادرمـــع الـــداخZ# واe6ـــا ات ومIـــا ر؛ والمـــشاركة بـــدو فعـــال 5ـــ# تنميـــة قـــد ر  و`ـــشر ،ر

عات إنتاجية وخدمية متنوعة الثقا5#الو�#  .و، وإقامة مشر

6/امعات؛ ف�~  اوظائف ا جميعة ال�~ تتلا¨� �Jمثل البوتقإن وظيفة ا6/امعات 5# خدمة ا4/تمع ت •
�JWمس�ــ  ،رIم بفعاليــة 5ــ# وظيفــة إعــداد الHــوادر ال�ــشر�ة مــن خــلال ÏســIام 5ــ# �علــيم الطــلاب وتــد

مـــــة لIــــم ات اللا زوتقــــديم %س¤ــــشا ات الفنيــــة والر�اضـــــية والثقافيــــة و،ر التكنولوجيـــــة ر وتنميـــــة المIــــا
اســــات سا�م 5ــــ# تنميــــة البحــــث العل�ــــ~ مــــن خــــلال تللطــــلاب واe6ــــر�ج(ن، و�ــــ رقــــديم البحـــوـث والد

ات ذات العائد التطبيقي و�ـسو�ق اe6¶ـ�ات  البحثيـة، فـضلا عـنرو%س¤شا
ً

 خدمـة ا4/تمـع وتنميـة 
 .  البjئة بأشHالIا المتنوعة

؛ و�ــو مـــا تنافــسية ل0/امعـــاتمثــل أحـــد مــصادر الم(ـــYة الإن وظيفــة ا6/امعــات 5ـــ# خدمــة ا4/تمـــع ت •
ًيجعـل �نــاك تحــديا كب(ــ�ا أمــام  حــداJXا اe4تلفــةا6/امعــات ً  5ــ# %ســتمرار با6=فــاظ عZــ� وبHلياJXــا و

 وتزايد م نفس اe6دمات،عف المؤسسات والIيئات المناظرة ال�~ تقداصة 5# ظل تضا خ،تلك الم(Yة
حدة التنافس ب(ن المراكز اe6دمية ا6/امعية وغ(� ا6/امعية 5# تقديم برامج وخدمات متم(Yة تل²~ 

�ة التنمية المستدامة للدولة %حتياجات التنمو�ة اe4تلفة    . 2030ؤ5# إطار ر
ناء اdcر�طة �س��اتيجية: المفتاح الثاFي ات الواجب مراعا£�ا .� تصميم و̄   :ر�عتبا

للا يمكــن الــدخو 5ــ# تفاصــيل ، فــ'`ــشطة بوجــھ عــامو  '�ــدافتنظــيم و�و¼ــÐ :بيــان �تجــاه )1
     .Iالاتجا��داف قبل وصف دقيق و°=يح وضع '

ـــات 5ـــــ#  و:�ســـــ��اتيجية�3ــــداف  )2 �ـــــة الـــــشاملة لتحـــــس(ن 'داء %ســـــ��اتي$# ل0/امعــ ؤت¤نـــــاو الر ل
ضع '�،خدمة ا4/تمع �ةو و علاقات الس�ب إبراز  و،ؤداف %س��اتيجية الم��ابطة مع �ذه الر

 . '�داف بوضوحوالن¤يجة ب(ن
،  ا4/تمـــع تمثــل طبيعـــة عمــل ا6/امعـــات بخدمــة عــدة أqعـــاداe6ر�طـــة  تتــضمن:أ�عــاد اdcر�طـــة )3

و عــد الــتعلم العمليــات الداخليــة، و عــد   و عــد المــستفيدين،،qعــد التمو�ــل: (و�ــذه 'qعــاد ¡ــ#
يو مجموعـــة مـــن تـــيح¯ـــل qعـــد مـــن تلـــك 'qعـــاد ، و)والنمـــو، والبعـــد %جتمـــا�#، والبعـــد البي�ـــ~



 
لأداء المتوازن كنموذج لتحسين  لخريطة استراتيجية مقترحة
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ات ز'�داف ال�~ تصب 5# اتجاه ذلك البعد ال�~ تصفھ وال�~ �عد من أبـر مـا تقـوم بـھ ا6/امعـ
   .من عمليات وإجراءات وخطوات باتجاه ذلك البعد

ط �س��اتي�� ل )4  و'qعـاد ال�ـ~ تقـوم عل�Jـا ر مـن ا4=ـاو�نـاك ثلاثـة أنمـاط و�ب(ن أن :رلمحاوالر̄
لو ' الـنمط اe6ر�طة %س��اتيجية لتحس(ن 'داء %س��اتي$# ل0/امعـات 5ـ# خدمـة ا4/تمـع،

يــــة و عــــد الــــتعلم والنمــــو، أمــــا  qعـــد العمليــــات الداخل: 5ــــ#ةالمتمثلــــيركـــز عZــــ� 'qعــــاد الداخليــــة 
جيـــاqعـــ الثـــا`ي ف(�كـــز عZـــ� 'الــنمط  qعـــد العمـــلاء، والبعـــد المـــا�#،: نة لـــلأداء المتـــواز و¡ـــ#رد اe6ا

ـــ ــــ� الــــ u# البي¦ـــــــ~نمطبالإضـــــــافة إ�ـــ البعـــــــد البي�ـــــــ~  5ـــــــ#  المتمثلـــــــةر بـــــــ(ن النمطـــــــ(ن الـــــــداخZ# واe6ـــــــا
ل qعد من �ذه 'qعاد يو%جتما�#  .رتبط ببا¨# 'qعاد qعلاقة الس�ب والن¤يجة، و̄

ات )5 مـــةاقـــالم و�ـــش(� إ�ـــ� %تفـــاق عZـــ� '�ـــداف و:رالمقـــايÇس والمبـــاد ات اللا زيjس وتحديـــد المبـــاد  ر
ة   .را6/امعات ع�Z فحص ومراقبة تطو أداJwا %س��اتي$# تجاه تحقيق '�دافرلتدعيم قد

ات  فــإن تــصميم اe6ر�طــة %ســ��اتيجية لبنــاء و الرئjــسيةروعZــ� ضـوـء المنطلقــات و%عتبــا
 تتمثـل فيمـا  اe6ر�طة %س��اتيجية لتحـس(ن 'داء %سـ��اتي$# ل0/امعـات 5ـ# خدمـة ا4/تمـعرمحاو

#Zي.  
  : اdcر�طة �س��اتيجيةرمحاو: المفتاح الثالث

ـــدة محـــــاو تقـــــوم عل�Jـــــا اe6ر�طـــــة %ســـــ��اتيجية لـــــلأداء المتــــوـاز لتحـــــس(ن 'داء      ن�نــــاك عــ ر
  :ي$# ل0/امعات 5# خدمة ا4/تمع تتمثل فيما يZ#%س��ات

�ة �س��اتيجية المق��حة -1  :ؤالر

�ة %س��اتيجية المق��حة لتحس(ن 'داء %س��اتي$# ل0/امعات بخدمة ا4/تمع #5   :ؤتتمثل الر

رن يHو ل0/امعات الدو القيادي الرائد 5# خدمة ا4/تمع وتحقيق تطلعاتھ التنمو�ة اe4تلفة بما أ( ن
ؤ�ة مصر ي  )2030رتواكب مع متطلبات التنمية المستدامة و

 :الرسالة المق��حة -2

  : المق��حة لتحس(ن 'داء %س��اتي$# ل0/امعات بخدمة ا4/تمع 5#الرسالةتتمثل 

5ـــ# حـــل مـــشكلات ا4/تمـــع وتلبيـــة احتياجاتـــھ مـــن خـــدمات   ل0/امعـــات المـــصر�ةالمـــسا�مة الفعالـــة(
�ب والتعلـــــيم المــــــست ــــشطة التــــــد ــــة ومر وروأ`ـ ــــوث التطبيقيــ اتالبحـ ــــشا ، والمــــــشاركة ا4/تمعيــــــة ر%س¤ـ

أس مــــال مــــادي و ــــشر  و%ســـتفادة مــــن مfــــشآت ا6/امعــــات ومرافقIـــا، يمــــن خــــلال مــــا تمتلكـــھ مــــن  ر
 )وتحقيق وظيفJKا الثالثة ع�Z الوجھ 'مثليوفكر وتنظي�~ بما ينعكس ع�Z م(JXYا التنافسية 

 :�3داف �س��اتيجية -3
ات ا4/تمعية ال�~ تت�نا�ا الدولة/امعات ا6مسا�مة تفعيل  �  .ر5# المباد
  .نالتعاو مع المؤسسات ا4/تمعية لتقديم خدمات متنوعة لأفراد ا4/تمع �
د الذاتية ل0د �   ./امعاترعم وتنمية الموا
 . مجتمعية متم(Yة وأ`شطة خدماتتقديم �
�ب والتعليم المستمر ال�~ تقدمIا ا6/امعات والتوسع ف �  .�Jارتنمية برامج التد
 .تفعيل البحوث التطبيقية ال�~ تخدم ا4/تمع و�سا�م 5# حل مشكلاتھ �
�  #Zـــراد ا4/تمـــــع الـــــداخ تقــــاء بجـــــودة '`ـــــشطة واe6ـــــدمات ال�ـــــ~ تقــــدمIا ا6/امعـــــات لأفــ ر%

u# لIا  .رواe6ا
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 ./امعات��اتي$# لe0دمات ا4/تمعية ل0ال¤سو�ق %س �
د المال تطو�ر الوحدات ذات الطاqع اe6اص �  ./امعاتدية ل0رتنمية الموا
 . لر�ادة 'عمالIم وتأ�يل(ن واe6ر�جفراد ا4/تمعالدعم الم"~ لأ �
ـــات المـــــشاركةثقافـــــة `ـــــشر  � ـــدى أفـــــراد ا4/تمـــــع الـــــداخZ# ل0/امعــ ـــة لــ مـــــن طـــــلاب ( ا4/تمعيــ

Éس ومعاون�Jم  ).روموظف(ن وأعضاء �يئة التد
 .التنفيذيةباس��اتيجيات ا6/امعات وخططIا خضر التوجھ 'و  %ستدامة البي¾يةدعم �
فع الكفاءة البي¾ية e6دماJXا وأ`شطJKا �  .ردعم التم(Y البي�~ ل0/امعات و
ات البحثية واe6دمية ل0/امعات �  .   رمواجIة التغ(�ات المناخية من خلال %بتHا

 :��عاد �س��اتيجية الممثلة للأ3داف �س��اتيجية ومقايÇس النجاح ف�Åا -4
 :)التمو�ل (البعد الما¤�  -أ 

  :ل المبjنة با6/دو ·�ي�داف والمؤشرات والمسJKدفاتو�تضمن '
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 :�عد المستفيدين  -ب 

  :لاف والمؤشرات والمسJKدفات المبjنة با6/دو ·�يو�تضمن '�د
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 :�عد العمليات الداخلية  -ج 

  :لاف والمؤشرات والمسJKدفات المبjنة با6/دو ·�يو�تضمن '�د 
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 :�عد التعلم والنمو  - د 

ــــ ـــــــــ ــــــــ ــــــضمن '�ـــ ــــــــ ـــــــ ـــــداف واو�تــ ـــــــــ ــــــــ ــــسJKدفات المبjنــ ـــــــــ ـ ـــــــ ـــــــرات والمـــ ــــــــ ــــــــــيةلمؤشـــــــــ ــــــــ ــــــــدو ·�ــــــ ـــــــــ ــــ  :ل با6/ـــ
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 :البعد �جتما¾�  -ه 

  :ل با6/دو ·�يةداف والمؤشرات والمسJKدفات المبjنو�تضمن '�    
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 :البعد البي¿·  -و 

  :ل با6/دو ·�يةداف والمؤشرات والمسJKدفات المبjنو�تضمن '�

 

  
فقـا لمـا تقـدم فــإن  ًو اتي$#  لتحـس(ن 'داء %ســ��ق��حـة الماe6ر�طـة %ســ��اتيجيةتـصميم و

  : تمثل بالشHل التا�#ل0/امعات 5# خدمة ا4/تمع ي
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  اdcر�طة �س��اتيجية المق��حة لتحس�ن �داء �س��اتي�� ل*(امعات .� خدمة ا,(تمع) 1(ش]ل 
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 :تحديد عوامل النجاح اbcاكمة: المفتاح الرا�ع

ـــة لنجــــاح تحــــس( ن 'داء %ســــ��اتي$# ل0/امعــــات 5ــــ# �نــــاك العديــــد مــــن العوامــــل ا6=اكمـ
  :5#  تتمثل ا4/تمعخدمة

   . 5# خدمة ا4/تمع وتحقيق التنمية المستدامة/امعاتر�عز�ز دو ا6 �
   .اJا4/تمع والمشكلات ال�~ lعا`ي م�تحديد احتياجات  �
ـــــ � ــــع خطـــ ـــتمرار محدثــــــــةطوضــــ ـــات  باســـــ ــــا للاحتياجـــــ ــــة وفقــــ ــــــة البjئــــ ــــع وتنميــ ـــة ا4/تمــــ ً e6دمـــــ

 .والمشكلات ا4/تمعية

لنجـاح 5ـ# تنميــة  و�نـاك عــدة آليـات يمكـن اتباعIـا ل: '`ـشطة واe6ـدمات وتنوÉعIـاتطـو�ر �
الفعاليــاتالتوســع 5ـ# اe6ـدمات وا: م�Jـا '`ـشطة واe6ــدماتوتطـو�ر  ��يــة ر والـدو رت التد

، وكـذلك تنـوع الفئـة المـسJKدفة وتلبيـة احتياجاJXـا خدمـة ا4/تمـع لHل `شاط من أ`شطة
 .ا6/امعات'`شطة ال�~ تقدمIا من ال¶�امج واe6دمات و

 . واسعة ا4/ال ا4/تمعية%س¤ثمار 5# '`شطة �
ض �  لز�ـادة Ïقبـال عZـ� '`ـشطة وÏعـلان الموسـع  موسـميةوعمـل خـصومات خاصـة وعرـ

 .عن ذلك؛ بما يز�د من Ïقبال ع�Z اe6دمات و'`شطة ف(Yيد العائد
اسـة أسـباب ضـعف Ïقبــال عZـ� qعـض '`ـشطة و�بــوط  � د�ـا للتوصـل إ�ـ� أفــضل رد رموا

 .السبل لتنمية �ذه '`شطة
ــــسيق بــــــ(ن � ـــــل والتfـــ ـــــاتالتHامـ ـــ(ن اI/6ـــــــات التنفيذيــــــة والمؤســـــــسات ا4/تمعيـــــــة ا6/امعــ   و�ـــ

 .ذات الصلة و%�تمام المش��كوالمنظمات '�لية 
ـــد  � ــــــولات �عــــــاو مــــــع االـــــس�# لعقـــ تو̄ نبر اء %ســــــ��اتيج(نو ة ال��بيــــــة والتعلــــــيم لــــــشر̄ ا ر ¯ــــــو ز

ا̄ديميـــــة ــــمو' ــــة للمعلــ ــــ(ن باe6دمـــــة، أو ال¶ــــــ�امج :  المIنيـ �ب المعلمــ ــــد ـــال تـ ـــ# مجــ روخاصـــــة 5ـــ
��ية للمعلم الن سرالتد ا̄ترو�#، وتقديم الدعم الف¦~ للمدا  .، والمصا`ع والشر

 .فراد ا4/تمع الدعم الم"~ لأالتوسع 5# تقديم خدمات �
 ذات داتوحــال بــ(ن ¯ليــات ا6/امعــة 5ــ# تقــديم اe6ــدمات ا4/تمعيــة وكــذلك بــ(نالتHامــل  �

 .الطاqع اe6اص
ات الداعمة: المفتاح اdcامس  :(Initiatives) رالمباد

�ـــق اتي$# ل0/امعــــات 5ــــ# خدمــــة ا4/تمــــع وlــــستد�# النجــــاح 5ــــ# تحــــس(ن 'داء %ســــ� تحقيـ
سالJKا وأ�دافIا %س��اتيجية �Jذه الوظيفة تب¦~ �JKا و رر ات الداعمة م�Jاؤ  : ر مجموعة من المباد

 . با6/امعات لقطاع خدمة ا4/تمع وتنمية البjئةوضع خطط سنو�ة وشIر�ة  -أ 
�ـــ~ تقـــدمIا الفنيـــة والر�اضـــية والثقافيـــة الالتوســـع 5ـــ# اe6ـــدمات و'`ـــشطة %جتماعيـــة و  -ب 

u# لIامجتمعل لا6/امعات  .ر الداخZ# واe6ا
ات وال¶ـ�امج ال�ـ~   -ج  ات متHاملـة خاصـة الـدو رال��ك(ـY عZـ� تقـديم حزـم برـامج  ودو حتاجIــا ير

 .قق qسو العمللالتحال فراد'
 . واe6دمات ال�~ تؤد§Jاة`شط'ت ذات الطاqع اe6اص وتنوع ز�ادة عدد الوحدا  -د 
ضع خطط لتلبية �ذه %حتياجات  -ه  اسة احتياجات ا4/تمع ا4=يط، و ود  .ر
اســـات اثنوجرافيـــة عـــن القـــضايا والمـــشكلات ال�ـــ~ lعـــا`ي م�Jـــا ا4/تمـــع  -و  اســـة و روجـــود د رالد

ات وال¶ــ�امج واe6ــدمات اe4تلفــة لتقــديمIا أفــراد ا4/تمــعالدقيقـة لاحتياجــات  ر مــن الـدو
 .ىبأع�Z مستو من ا6/ودة
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��يـــــة   -ز  �ب بالأ`ـــــشطة التد ـــYين للعمـــــل بالتـــــد �(ن المتم(ــ ــــتقطاب المـــــد �(ن، واسـ رجـــــودة المـــــد ر ر ر
 .اe4تلفة

ض المقدمــة مــن  -ح  ن المؤســسات والIيئـات ا4/تمعيــة ال�ــ~ تتعــاو والتـدقيق 5ــ# الملفــات والعـر
Kا ا6/امعات بأ`شطIا 5# خدمة ا4/تمعمعJ.   

¤ــــسو�ق وال  مــــن خــــلال التــــأج(�ل0/امعــــاتتحقيـــق أقــــªÇò اســــتفادة مــــن المرافــــق التاqعــــة   -ط 
 .وتقديم '`شطة اe4تلفة بتلك المرافق

��ية  -ي  �²~ والموضوعات التد رجودة ا4=تو التد ر �ب والتعليم المستمرى  .ر ل¶�امج التد
اسة الوضع التنافÇÈ~ لل¶�امج و'`شطة المقدمـة و%  -ك  ب رد سـات والتجـا رسـتفادة مـن المما ر

 ./امعات 5# أ`شطة خدمة ا4/تمع اe4تلفةالنا#=ة ل0

نو�Jــذا تHــو قــد تHاملــت قـــوائم ومفــاتيح اe6ر�طــة %ســ��اتيجية المق��حــة لتحـــس(ن 'داء   
ة %ســـ��اتي$# ل0/امعـــات 5ـــ# خدمـــة ا4/تمـــع ال�ـــ~ �عـــد مـــن أ�ـــم وظـــائف ا6/امعـــا ��ـــا خطـــوÂرت وأك

اسةبالآونة ا6=الي رة، و�ذلك يHو قد تحقق �دف الد   .ن
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  :المراجعقائمة 

ية أولا المراجع العر̄
ً

:     

ردو ¯ليات ال��بية 5# خدمة ا4/تمع وتنمية البjئة ع�Z ضوء ). 2014( إبرا�يم، أسماء حسن أحمد 
سالة ماجست(�، )رتصو مق��ح(معاي(� الIيئة القومية لضمان جودة التعليم و%عتماد  ر، 

 .للآداب والعلوم وال��بية، جامعة ع(ن شمس¯لية البنات 

ـــيم والـــــتعلم، القــــا�رة، عـــــالم )2009( إبــــرا�يم، مجـــــدي عز�ــــز  ، م�/ـــــم مــــصط0=ات ومفـــــا�يم التعلـ
 . الكتب

مـــضان  نإمHانيـــة اســـتخدام بطاقـــة 'داء المتـــواز ¯ـــأداة للتخطـــيط ). 2015(ر أبـــو ســـفر�تھ، فتحيـــة 
اســـة تطبيقيـــة عZـــ� جامعــة الزاو�ـــة  -137، 3، مـــج 17، ا4/لـــة ا6/امعـــة، ع ر%ســ��اتي$# د

160. 

، ا4/لـــــة اللي�يــــــة ). 2013( أبـــــو عـــــزة، محمد أبـــــو بكـــــر  لخطــــوـات المـــــنst الفينومينولـــــوu# عنـــــد �وســــرـ
اسات، ع   .106 -88، يوليو، 3رللد

ا̄مـــل أحمـــد   ،~ÇـــÔوميـــة ). 2018( أبـــو ماH=6نبطاقـــة 'داء المتـــواز ¯ــأـداة لتقيـــيم أداء المؤســـسات ا
 .، غزة، مكتبة نjسان للطباعة والfشروغ(� اH=6ومية

ــــعيد إســـــماعيل  ـــÇ~، وعZـــــ#، سـ ــــعد مر�ــ ـــة والتعلـــــيم، القـــــا�رة، عـــــالم ). 1983( أحمـــــد، سـ �خ ال��بيــ رتـــــا
 .الكتب

ة العامــة للتخطــيط  ة ). 2014(ر Ïدا ا رالوظيفـــة الثالثــة ل0/امعــات، المملكـــة العر�يــة الـــسعودية، و ز
ة للتخطيط والم ا الة الو رالتعليم العا�#، و̄  .علوماتز

Éــــس، وائــــل محمد، والغــــال²~، وائــــل محــــسن  ، ). 2009(ر إد ـــة التقيــــيم المتـــــواز نأساســــيات 'داء و�طاقـ
 . عمان، دار وائل للfشر

ــــل محمد  Éـــــس، وائـ ، عبدالرضـــــا فـــــرج، وإد او ر بـــــد ـــة 'داء ). 2009(ير ــــ��اتيجية و�طاقــ اســـــات 5ـــــ# %سـ رد
�ران للfشر دن،  ' ، زالمتواز ر  .ن

 .174 -164، 13ر دو ا6/امعة 5# خدمة ا4/تمع، مجلة آفاق للعلوم، ع ).2018( بر�¦~، دحمان 

أدوار ¯ليات ال��بية بمجال خدمة ا4/تمع وتنمية البjئة 5# ضوء ). q )2018سطوÇÈÉ~، `شوة سعد 
�ـــة مق��حـــة، مجلـــة ¯ليـــة ال��بيـــة، ¯ليـــة ال��بيـــة: متطلبـــات التنميـــة المـــستدامة  جامعـــة -ؤر

 .469 -359، 4، ع 33المنوفية، مج 

 ع(ن، و�يبــة، وعطــار، عبدا4/يــد  �ــة وظيفيــة 5ـــ# : ا6/امعــة وخدمــة ا4/تمــع). 2016(ر بـوـ رنحــو مقا
ــــسان نموذجــــــا"تنميــــــة وتطــــــو�ر المــــــسئولية ا4/تمعيــــــة  ـــة تلمــ ، مجلــــــة ¯ليــــــة ·داب "ًجامعـــ

 .250 -229، 2والعلوم Ï`سانية، ع 

ة و'qعاد، مجلـة ا6/معيـة الفلـسفية  ا6=قيق-المنst الفينومينولوu#). 2002( بوعرفة، عبدالقادر 
 .17 -7، 11، ع11المصر�ة، مج 

: ن'داء المتــــواز كمــــدخل لتطــــو�ر أداء مراكــــز البحــــوث ال��بو�ــــة المــــصر�ة). 2018( جــــابر، منــــار محمد 
ة ال��بو�ة، السنة  رتصو مق��ح، Ïدا س 17، ع 5ر  .520 -419، ص ص 2018ر، ما
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، القـا�رة، : م�/م التعر�فات، تحقيق). 2004( ا6/رجا`ي، عZ# بن محمد السيد  يمحمد صديق المfشاو
 . دار الفضيلة

 #Zاتي$#). 2011( ا6=اج، أحمد ع� .الفكر والتطبيق، عمان، دار المس(�ة.. يالتخطيط ال��بو %س�

، نـــــوال  ـــداو ، إســـــماعيل، وعبـ ي �/ــــاز تر عZـــــ� الـــــداء ). 2015(ي رأثـــــر تحليــــل القـــــو التنافـــــسية لبــــو ى
اســـة حالـــة مؤســـسة المطــاحن الك¶ـــ� ل0/نـــوب qـــسكرة، مجلـــة : ؤســـسة%ســ��اتي$# للم ىد ر

 .2الباحث %قتصادي، ع 

ـــة جــــــلال  ـــة 'داء ). 2019( حـــــسن، آيـــ �ق باســــــتخدام بطاقـــ ــــا زالتخطــــــيط %ســــــ��اتي$# 6/امعــــــة الزقــ
�ق سالة ماجست(�، ¯لية ال��بية، جامعة الزقا  ، زالمتواز ر  .ن

عز�ــز المـــسئولية ا4/تمعيـــة بــالتطبيق عZـــ� ا6=الـــة ردو ا6/امعـــة 5ـــ# �). 2016(حــسن، فاطمـــة أحمــد 
اسات المالية والمصرفية، مج    .2، ع 24رالمصر�ة، مجلة الد

ب ). 2020(حس(ن، محمد فت¿#  �ر 5# ضوء تجا رتصو مق��ح لتفعيل الشراكة ا4/تمعية بجامعة ' ز ر
اسات المؤتمر الدو�# السادس  وتطو�ر الشراكة ا4/تمعية: رqعض ا6/امعات 'جن�ية، د

ـــيم ـــا�رة-التعلــ ـــة ال��بيـــــة للبنـــــ(ن بالقــ ليــ ب،̄  اســـــات وتجـــــا ر د �ـــــر، أغــــــسطس -ر ز جامعـــــة '
  .748 -684، ص ص 2، مج 2020

Éس، وائل محمد  دي). 2007(ر حمدان، خالد محمد، وإد  .ورعمان، دار الياز

سعيد 5# ضوء متطل). 2010(  حنفي، محمد ما�ر  بات رتطو�ر منظومة التعليم ا6/ام�# بمحافظة بو
سالة ماجست(�، ¯لية ال��بية، جامعة  رسو العمل و عض %تجا�ات العالمية المعاصرة،  ق

سعيد  .ربو

مضان  ، )الوظيفـة الثالثـة(ا6/امعة والوظيفة اe6دمية للمجتمـع ). 2020(ر حنك، فتيحة، و�واب، 
اسات، مج   .168 -182، 1، ع 11رمجلة أ`سنة للبحوث والد

~ÇÈــjمe6انيــا وصــفي  ركــة، ميــادة الــسيد، وا ردو الوحــدات ذات ). 2018(ر، الــسيد ســلامة، وغنــيم، 
اسات عر�ية 5# ال��بيـة وعلـم الـنفس،  رالطاqع اe6اص 5# خدمة ا4/تمع وتنمية البjئة، د

 .234 -213، 104ع 

، كمـال عبدا6=ميـد  �تو ن  ًتـصميم البحـوث الكيفيـة ومعا6/ـة بياناJXـا إلك��ونيـا، القـا�رة، ). 2006(ز

 .عالم الكتب

ي  ، وم�Jــــل، محمد حــــس(ن، والعبــــادي، �اشــــم فــــو ز الــــسعد، مــــسلم عــــلاو بطاقــــة العلامــــات ). 2012(ي
ة المستدامة، ب(�وت، دار الكتب العلمية نة مدخل للإدا رالتوا  .ز

رتـــصو مق�ــ�ح لتطــو�ر دو ا6/امعـــة 5ــ# خدمـــة ). 2016(ي ســعيد، فيــصل محمد، وآدم، qـــشر الفاضــل  ر
مان جــودة التعلـــيم العــا�#، المــؤـتمر العر ــي الـــدو�# ا4/تمــع 5ــ# ضـــوء المعــاي(� الوطنيـــة لــض

ـــــوم  ــــــسودان للعلــــــ ــــــــــوم، جامعـــــــــــة الـــــ ـــــا�#، اe6رطـ ـــــــيم العــــــ ــــــــضمان جـــــــــــودة التعلــــ الـــــــــــسادس لـــ
 .2016 ف¶�اير 11 -9والتكنولوجيا، الف��ة من 
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جامعــة القــدس المفتوحــة : المــسئولية ا4/تمعيــة 5ــ# ا6/امعــات العر�يــة). 2011( شــا�(ن، محمد أحمــد 
ـــ-ًأنموذجــــــــا اســـــ ـــة، المــــــــؤتمر 'ور د ـــة ل0/امعــــــــات : لة وصــــــــفية تحليليـــــ المــــــــسئولية ا4/تمعيـــــ

 .2011 س�تم¶� 26الفلسطيfية، نابلس، جامعة القدس المفتوحة، 

�fــب  م�/ـــم المــصط0=ات ال��بو�ــة والنفـــسية، القــا�رة، الـــدار ). 2003(ز ñــ=اتھ، حــسن، والنجـــار، 
 .المصر�ة اللبنانية

ســــعيد 5ـــ# خدمــــة ا4/تمــــع وتنميــــة البjئــــة). 2019( الـــÊ=نة، عبــــدالمنعم الدســــو¨#  ردو جامعــــة بو : ر
ة ال��بو�ة، س  اسة ميدانية، مجلة Ïدا رد  .118 -11، 21، ع 6ر

ن  مناsú البحـث 5ـ# العلـوم ال��بو�ـة والنفـسية و%جتماعيـة، ). 2013(و الشر�ي¦~، زكر�ا أحمد وآخر
 .يالر�اض، مكتبة الشقر

ة ). 2017( الــــشميZ#، عاðــــشة يوســــف  ـــاء -%ســــ��اتيجية ا6=ديثــــة التخطــــيط %ســــ��اتي$#رÏدا  البنـ
Éع- القيادة Ïبداعية-التنظي�~  .ز الرقابة وا6=وكمة، القا�رة، دار الفجر للfشر والتو

الفينومينولوجيـــة اســـ��اتيجية بحثيـــة 5ـــ# ا4/ـــالات ال��بو�ـــة، المـــؤتمر ). 1997( شـــنودة، إميـــل ف�Iـــ~ 
لالــــــسنو الراqــــــع عــــــشر لقــــــسم اصــــــو ال��بيــــــة  - أخلاقياتــــــھ-مفا�يمــــــھ"ي البحــــــث ال��بــــــو :ي

ــــھ ـــة ال��بيـــــة"توظيفـ ــــة بHليـــ ـــو ال��بيـ ة، الف�ـــــ�ة مــــــن -ل، قـــــسم اصـــ  24 -23ر جامعـــــة المنــــــصو
 � .1997دlسم¶

 #Zدمـة %جتماعيـة، ع ). 2018(ق ص�ي¿#، طار عe6ج 59ردو ا6/امعة 5# خدمة ا4/تمع، مجلة ا ،
2 ،430- 455. 

اشـــد  الـــض�يا`ي، عـــامر محمد، والعfـــÇÈ~، عبـــد ردو جامعـــة ). 2018(رالرحمن يح$ـــª، وشـــداد، يوســـف 
Éس، مجلة العلوم Ï`سانية، ع  رذمار 5# خدمة ا4/تمع من وجIة نظر أعضاء �يئة التد

50 ،117- 137. 

ف، نادية  ة %س��اتيجية ). 2009(ر العا ة 'لفية الثالثة"رÏدا �ة، الدار ا6/امعية"رإدا  .ر، Ïسكند

�يــــع عبــــدالرء رأســــاليب تحقيــــق دو ا6/امعــــة 5ــــ# مجــــال تنميــــة البjئــــة وخدمــــة ). 2020(وف ر عــــامر، 
اسات Ï`سانية، مج  ، 1، ع 2را4/تمع 5# ضوء التحديات المعاصرة، ا4/لة ا6/زائر�ة للد

150- 179 . 

 ~ÇÔا ردمج مؤشرات 'داء البي�~ 5# بطاقة 'داء المتـواز لتفعيـل دو ). 2005(ر عبدا6=ليم، نادية  ن
�ـــة، مـــج منظمـــات '              ، 21رعمـــال 5ـــ# التنميـــة المـــستدامة، مجلـــة العلـــوم %قتـــصادية وÏدا

 .2ع 

� أحمــــد )Iســــعيد 5ــــ# مجــــال خدمــــة ا4/تمــــع ). 2013( عبـــدالغفار، ســــ رتطــــو�ر أداء ¯ليــــة ال��بيـــة ببو
 -وتنمية البjئة 5# ضوء معاي(� ضمان ا6/ودة و%عتماد، مجلة ¯ليـة ال��بيـة، ¯ليـة ال��بيـة

سعيد  .  901 -868، 14، ع رجامعة بو

نتقـــو�م 'داء %ســـ��اتي$# وفـــق منظـــو بطاقـــة 'داء المتـــواز ). 2009( عبيـــد، عبدالـــسلام إبـــرا�يم  ر
)BSC :( ـــة القادســــية اســــة حالــــة 5ــــ# مــــصرف الــــشر 'وســــط العرا¨ــــ# للاســــ¤ثمار، مجلـ قد ر

�ة و%قتصادية، مج   .1، ع 11رللعلوم Ïدا
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ــــشراك). 2016(عطيـــــــة، %ـــــــ=ر بt/ـــــــت  ة ا6/امعـــــــات e6دمـــــــة ا4/تمـــــــعردو الـــ ــــد ـــــم قـــ ـــــ# دعــ �ـــــــة : رة 5ــ ؤر
، ص ص 55رمـستقبليةمن منظــو طر�قــة تنظــيم ا4/تمــع، مجلــة اe6دمــة %جتماعيــة، ع 

83- 143.  

اسات 5# ال��بيـة والثقافـة). 1995( عمار، حامد  مـن �مومنـا ال��بو�ـة والثقافيـة، القـا�رة، الـدار : رد
 .العر�ية للكتاب

، ب(ــــ�وت، دار : كتــــاب العــــ(ن، تحقيــــق). 2003(د  الفرا�يــــدي، خليــــل بــــن أحمــــ يعبدا6=ميــــد �نــــداو
 .الكتب العلمية

ـــالة ). 2017(  الفقيــــھ، منــــال أحمــــد  سـ  ، رتقــــو�م أداء جامعــــة إب باســــتخدام بطاقــــة 'داء المتــــواز ن
 . جامعة إب، اليمن-ماجست(�، ¯لية ال��بية

ـــــيـ، أحمـــــــــد عبــــــــدالفتاح  ــ ـــــده، والز̄ ق عبـــ ــــار ـــــة، فــــ ِ فليـــ
ّ ـــــــم ). 2004(و ـــا م�/ـ ـــــــة لفظــــــ مــــــــصط0=ات ال��بيـ

ً

�ة، دار الوفاء لدنيا الطباعة والfشر رواصطلاحا، Ïسكند ً. 

خدمـة ا4/تمـع الوظيفـة الثالثـة ل0/امعـات، مجلـة العلـوم Ï`ـسانية، مـج ). 2015( ¯واóـÇ~، سـامية 
 .ب، ا6/زائر

ابح، و�ودودة، مر�م السعيد  نداء المتواز نموذج مق��ح للر�ط ب(ن بطاقة '). 2017(ر ¯واÇó~، مراد 
نـــــة المرجعيـــــة لتقيــــيم 'داء الـــــشامل للمؤســـــسة ـــة مؤســـــسة : رالمــــستدام والمقا اســــة حالــ رد

دنيـة 5ـ#  ات، ا4/لـة ' راe6زف الص¿# بالميلية والمؤسسة ا6/ديـدة لe0زـف الـص¿# بـالغز و
ة 'عمال، مج   . 2، ع 13رإدا

 .نعامة لشئو المطاqع 'م(�يةالم�/م الوج(Y، القا�رة، الIيئة ال). 2008( مجمع اللغة العر�ية 

ـــز ضــــــمان ا6/ــــــودة ). 2021(محمد، مجــــــدي عبــــــدالرحمن  خطــــــة تنفيذيــــــة مق��حــــــة لتطــــــو�ر أداء مراكـــ
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